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1 Johdanto 
Työelämän viimeaikainen muutos tuotannollisesta työstä tietotyöhön, sääntelyn väheneminen ja 
markkinatalouden kehitys ovat muuttaneet sekä käsityksiämme työstä että työnteon tapoja 
merkittävästi. Kiristyvä kilpailu lisää organisaatioiden laatu-, kustannus- ja aikataulupaineita sekä 
tarvetta tiedon uudenlaiselle, tehokkaalle jakamiselle sekä oppimiselle kaikilla aloilla. 
Projektimuotoinen, eri alojen asiantuntijat yhteen saattava tiimityö on joustavuudessaan todettu 
tehokkaaksi malliksi työn organisoinnille. Sen yhtenä suurimmista haasteista on luottamuksellisen 
työilmapiirin ja avoimen vuorovaikutuksen aikaansaanti tilanteissa, joissa ainoita vakioita ovat 
jatkuva muutos sekä kovat odotukset. Tässä ympäristössä ratkaisevaksi ammattitaidoksi nousevat 
työyhteisön ja sen jäsenten viestintä- ja vuorovaikutustaidot (Juholin 2009b, Heinonen 2004).  
Rakennusalalla kehitys on merkinnyt uusien toimintamallien käyttöönottoa. Suurhankkeiden 
menestyksekkään läpiviemisen on todettu edellyttävän toimijoilta aiempaa laajempaa yhteistyötä. 
Muutaman vuoden ajan vaativampia, suuren kokoluokan urakoita on Suomessa toteutettu niin 
sanotuilla yhteistoimintamalleilla. Mallien perimmäisenä ajatuksena on laadukkaampien, 
kustannustehokkaiden ratkaisujen aikaansaaminen rakentamisessa sekä suurhankkeiden riskien ja 
onnistumisten jakaminen toimijoiden kesken.  
Yhteistoimintamallien ytimessä on usein eri osaamisalueita ja organisaatioita edustavien, 
ammattitaitoisten asiantuntijoiden työryhmä, jonka tehokas ja tuloksellinen yhteistyö on yksi 
rakennusalan tämän hetken merkittävimmistä haasteista. Toimijoiden pitäisi vaativiin 
tulostavoitteisiin päästäkseen pystyä sitoutumaan yhteisiin tavoitteisiin sekä saamaan aikaan 
luottamuksellinen työilmapiiri. Lähentävän ja vuorovaikutteisen työyhteisöviestinnän etuja 
korostavan viestinnän tutkimuksen näkökulmasta lähtökohta on sekä mielenkiintoinen että 
ajankohtainen. 
Tiimityö on rakennusalalla, kuten tämän päivän työelämässäkin paitsi hyvin yleistä, usein myös 
tehotonta. Osa yhteistoimintamallin projekteista onnistuu ja toimii yhteistyökykyisesti, osassa 
monialaisesta yhteistyöstä ei saada toivottuja tuloksia. Yhteistoiminta asettaa poikkeuksellisia 
vaatimuksia toimijoiden viestintä- ja vuorovaikutustaidoille, sillä asiantuntija ei ole asiantuntija, 
ellei hän pysty tai halua jakaa osaamistaan. Uutta kehittävään, innovointia edellyttävään työhön 
liittyen puhutaan paljon myös työilmapiiristä. On muun muassa esitetty, että tiimit, joiden jäsenet 
kohtelevat toisiaan hyvin ja joissa vallitsee mukava ilmapiiri, suoriutuvat tehtävistään muita 
paremmin (Duhigg 2016). 
Tutkimukset työyhteisöviestinnästä sekä niiden havainnot ilmapiirin vaikutuksesta oppimiseen ja 
innovointiin ovat hyvin samansuuntaisia: sekä ilmapiiri että viestintä ovat merkittäviä tekijöitä 
tiimin yhteistyökykyisyyden kannalta. Hallitsemattomat ja jatkuvat häiriöt niissä heikentävät tiimin 
toimintaa. Ilmapiirin luomisessa on osittain aina kyse johtamisesta, mutta erilaisten 
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vuorovaikutukseen ja yhdessä työskentelyyn liittyvien lainalaisuuksien hallintakin voi nostaa 
tavallisista ihmisistä koostuvan tiimin suorituksen huipputasolle (Juuti 2004, 11).  
Mitkä muut seikat ilmapiirin ja henkilökohtaisten viestintätaitojen ohella sitten tukevat tiimien 
yhteistyökykyä? Miten tällaisten tekijöiden avulla voidaan edistää tiimien yhteistoimintaa? Aiheen 
tutkimus on laajaa, mutta havaittuja yhteistyötä ja vuorovaikutusta edistäviä tekijöitä ei tiimeissä 
jostain syystä onnistuta hyödyntämään käytännössä. Tässä tutkielmassa pyrin selventämään, mitä 
nämä erilaiset tekijät ovat ja millainen vaikutus niillä on tiimin toimintaan. Aiheeseen perehdytään 
sekä teorian että käytännön tiimityössä kertyneiden kokemusten avulla. 
Edellä esitetyistä lähtökohdista olen koostanut pro gradu -työn, jossa aiempaan tutkimukseen 
pohjautuen ja aitoja rakennusalan asiantuntijatiimejä tarkastelemalla pyrin kuvaamaan tarkemmin 
tiimitoiminnan osatekijöiden viestinnän, vuorovaikutuksen ja ilmapiirin merkitystä tiimin 
toiminnalle. Asiantuntijoiden kokemusten kautta pyrin löytämään niitä haasteita ja kehityskohtia, 
joita käytännön tiimityössä havaitaan sekä tarjoamaan näihin teoreettisesti tutkittuja ratkaisuja. 
Käytännön läheisen tutkielmani tavoitteena on vastausten löytäminen sekä rakennusalaa että 
yleisesti työelämää hankaloittaviin tiimitoiminnan ongelmakohtiin.  
1.1 Tutkimusongelma 
Työ on toteutettu yhteistyössä suomalaisen rakennusyhtiön kanssa, joka on mukana alan 
toimijoiden yhteisessä RAIN-kehityshankkeessa. RAIN-hankkeessa etsitään vastauksia alan 
ajankohtaisiin haasteisiin ja yhtenä selvityskohteena on ”edellytysten luominen 
integraatiokyvykkyydelle” projektien käynnistysvaiheessa. Tuottaakseni yhteistyöorganisaatiolle 
lisätietoa aiheesta, olen tästä laajemmasta tutkimusongelmasta rajannut oman tutkimukseni aiheeksi 
yhteistoimintamallilla toteutettavien rakennushankkeiden käytännön suunnittelusta ja 
organisoinnista vastaavien tiimien yhteistyön, johon liittyvien kokemusten kautta etsin 
kehityskohtia monialaisten asiantuntijatiimien toiminnan tehostamiseen. Lyhyesti sanottuna ja 
laajemmasta näkökulmasta katsottuna tutkimusongelmana on: Millaisten tekijöiden avulla tiimien 
yhteistoimintaa voidaan edistää.  
Tässä tutkimuksessa tarkastellaan kokemuksia vuorovaikutuksesta, viestinnästä ja ilmapiiristä sekä 
niiden yhteyksistä tiimien yhteistyökykyisyyteen aidoissa rakennusalan tiimeissä. Käsitteet, joiden 
kautta asiaan perehdytään, ovat vastuullinen ja dialoginen työyhteisöviestintä, tiimioppiminen ja 
innovaatiot sekä psykologinen turvallisuus, joiden määrittelyn ja tarkemman yhteyden aiheeseen 
kerron kappaleissa 2 ja 3. Kuvaan aluksi teoria-aineiston avulla sellaista vuorovaikutusta, joka on 
havaittu hyödylliseksi työyhteisön toiminnan ja erityisesti oppimisen ja innovaatioiden 
aikaansaamisen kannalta. Tämän jälkeen selvennän empiirisen, kokemuksiin perustuvan aineiston 
avulla, millaista merkitystä viestinnällä ja ilmapiirillä on käytännössä havaittu olevan tiimien 
vuorovaikutukseen ja yhteistyökykyyn. Työn käytännöllisempänä tavoitteena on löytää keinoja 
tiimien yhteistyökyvykkyyden kehittämiseen. Edellä mainittujen kokemusten kautta perehdytään 
tiimien yhteistyön haasteisiin ja pyritään löytämään siitä kehityskohtia.  
Työ on koottu kahden toisiaan täydentävän tutkimuskysymyksen ympärille. Ensimmäinen, 
pääasiallinen tutkimuskysymys on:  
 Miten viestintä, vuorovaikutus ja ilmapiiri asiantuntijakokemusten perusteella vaikuttavat 
tiimien yhteistyökykyisyyteen? 
Tähän kysymykseen pyrin vastaamaan teoreettisen aineiston lisäksi tutkimushaastatteluilla 
kerättyjen tiimityökokemusten perusteella. Työn käytännöllisen selvitystarpeen pohjalta toiseksi 
tutkimuskysymykseksi on muodostunut: 
 Millaisten tekijöiden avulla monialaisten asiantuntijatiimien yhteistyötä voidaan edistää? 
Kartoittaakseni kokemuksia viestinnän, vuorovaikutuksen ja ilmapiirin yhteydestä tiimien 
yhteistyökykyisyyteen, olen haastatellut neljää asiantuntijaa kahdesta eri rakennushankkeiden 
johtamisesta sekä käytännön suunnittelusta ja organisoinnista vastaavasta tiimistä. Yhteensä 
haastateltuja on siis kahdeksan. Heidän kokemustensa kautta vastaan yllä esitettyihin 
tutkimuskysymyksiin. Tutkimuskohteena olevia hankkeita ja näitä edustavia haastateltavia 
kuvataan tarkemmin kappaleessa 5, varsinaista tutkimusaineistoa kappaleessa 6.  
Kyseessä on laadullinen tapaustutkimus, jonka aineisto on kerätty puolistrukturoidun 
teemahaastattelun avulla. Haastatteluaineistot on analysoitu laadullisen sisältöanalyysin keinoin, 
jonka jälkeen niistä on teoriaosuuteen peilaten etsitty vastauksia tutkimuskysymyksiin.  
1.2 Tutkielman rakenne 
Johdattelen lukijan työn aihepiiriin kuvaamalla erilaisia yhteiskunnallisia muutoksia, jotka ovat 
luoneet muutospainetta työnteon malleille sekä kasvattaneet kysyntää monialaiselle tiimityölle – 
myös rakennusalalla. Kuvaan lyhyesti rakennusalan yhteistoiminta malleja, jonka jälkeen esittelen 
tiimien yhteistoiminnan peruselementtinä toimivan työyhteisöviestinnän sekä sen vastuulliset, 
dialogiset ja lähentävät ulottuvuudet. Yhdistän edeltävien kappaleiden teemat lyhyessä 
rakennusalan viestinnän tutkimuksen tarkastelussa.  
Teoriaosuuden jälkimmäisessä osassa kuvaan vuorovaikutuksen haasteita ja mahdollisuuksia sekä 
sille välttämättöminä pidettyjä rakenteita, osaamista ja ilmapiiriä. Osion päätteeksi tuon esiin 
vuorovaikutusta yleisesti haittaavien konfliktien ja psykologisen turvallisuuden merkityksen 
tiimien yhteistyöedellytyksille. Tämän jälkeen koostan teoreettisen aineiston lyhyesti yhteen.  
Menetelmäosiossa kuvaan työssä käytetyt tutkimusmenetelmät puolistrukturoidun 
teemahaastattelun sekä laadullisen sisältöanalyysin. Pyrin tässä yhteydessä perustelemaan, miksi 
juuri kyseiset työskentelytavat on katsottu tähän työhön soveltuviksi. Aineisto-osiossa esittelen 
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aluksi tutkimuskohteena olleet rakennushankkeet ja haastatellut henkilöt yleisellä tasolla. Tämän 
jälkeen käyn läpi tärkeimmät havainnot varsinaisesta haastatteluaineistosta. Tässä yhteydessä 
analysoin empiiristä aineistoa törmäyttämällä ja yhdistämällä haastatteluissa esiin nousseita asioita 
työn alkupuolella esiteltyyn teoreettiseen tutkimukseen tiimien yhteistyöhön vaikuttavista 
tekijöistä. Näiden perusteella pyrin tekemään johtopäätöksiä tiimien yhteistyötä edistävistä ja 
haittaavista tekijöistä sekä esittämään, kuinka yhteistyökykyä voitaisiin jatkossa kehittää.  
Päätelmäosiossa kiteytän tekemäni havainnot ja työn keskeiset tulokset sekä esitän vastaukset 
tutkimuskysymykseen. Lisäksi nostan esiin mielestäni relevantteja jatkotutkimuksen aiheita sekä 
analysoin työn toteutukseen liittyviä kehityskohtia. 
1.3 Tutkielman viitekehys 
Pyrin tässä työssä yhdistelemään toisiinsa sosiaalipsykologian sekä organisaatio- ja viestinnän 
tutkimuksen havaintoja työyhteisöjen ja tiimien yhteistyön edellytyksistä. Työelämän madaltuvat 
hierarkiat, kasvava keskustelu tunteiden merkityksestä työpaikoilla sekä jatkuvasti 
monimutkaistuva tieto asettavat tiimityön alttiiksi sellaisille uusille haasteille, ettei yhden 
tutkimusalan tarkastelu välttämättä tuota kovin paljon lisäymmärrystä aiheesta. Koostamalla eri 
alojen olemassa olevaa tietoa lähestyn kysymystäni siitä, kuinka tehokkaan tiimityön edellytykset 
ja erilaiset vuorovaikutukselliset tekijät linkittyvät toisiinsa käytännön tiimityöskentelyssä.  
Kyseessä on tapaustutkimus, jonka tarkoituksena on ymmärryksen lisääminen tutkittavana olevasta 
ilmiöstä. Tiimitoiminnan tutkimuksessa tapaustutkimus ja teemahaastattelut ovat toisaalta 
poikkeuksellinen tutkimustapa, mutta esimerkiksi juuri työilmapiiriä, tiimioppimista ja 
psykologista turvallisuutta tutkittaessa niitä tehdään. Tarkastelussa ovat asiantuntijatiimien jäsenten 
kokemukset oman tiiminsä toiminnasta, jolloin tutkimuksessa ei suoranaisesti kiinnitetä huomiota 
tiimien rakenteeseen tai johtamiseen. Havainnoitavat tiimit ovat lisäksi käytännön toimintaa 
suunnittelevia ja organisoivia tiimejä, eivät pelkästään päätöksentekoon keskittyneitä tiimejä. 
Sosiaalipsykologia, organisaatiotutkimus ja viestintä tarkastelevat kaikki tiimiä jossain määrin 
samalla tavoin, mutta eri aloilta voidaan myös löytää toisiaan täydentäviä havaintoja. Viestintä ja 
sosiaalipsykologia ovat kiinnostuneita tiimin vuorovaikutuksesta ja toiminnasta sekä niiden 
kehittämisestä, kun organisaatiotutkimuksessa keskitytään kenties enemmän tiimien rakenteeseen, 
tiimityön johtamiseen ja tuloksiin. Tässä työssä tuon yhteen työyhteisöviestinnän ja 
sosiaalipsykologiasta tutun vuorovaikutuksen käsitteet ja pyrin näitä tarkastelemalla nostamaan 
esiin yhteyksiä kahden tutkimusalan kiinnostuksen kohteiden välillä.  
Työn ytimessä on asiantuntijatiimityön paradoksi, jossa erilaista tietoa yhdistelevä spontaani 
ideointi tulisi onnistua kanavoimaan aikatauluja ja muita projektirajoja kunnioittavaksi luovaksi 
huipputulokseksi. Täsmennän tuloksellista tarkastelukulmaa yhdistämällä organisaatiomaailmassa 
hyvin ajankohtaisen innovaation käsitteen tiimityön tuloksellisuuteen ja esittelemällä oppimisen ja 
innovaatioiden aikaansaamiseksi tiimityöltä vaadittuja pehmeämpiä piirteitä, kuten tasapuolinen, 
erilaisuutta arvostava vuorovaikutus ja turvallinen työilmapiiri.  
Sosiaalipsykologisen ja organisaatiotutkimuksen tavat arvioida tiimin toimintaa poikkeavat 
toisistaan jonkin verran. Organisaatiotutkimuksen parissa arviointia tehdään usein jälkikäteen, työn 
saavutusten perusteella. Työn tuloksia verrataan tällöin ulkopuolisten, riippumattomien tahojen 
tiimin toiminnalle asettamiin tavoitteisiin. Sosiaalipsykologiassa on tavanomaisempaa arvioida 
tiimityöskentelyä tarkastelemalla tiimin toiminnan kehittymistä esimerkiksi ryhmäprosessien 
kautta. (Edmondson, Dillon & Roloff 2007.) Viestinnän tutkimuksessa lähtökohtana on, että 
yhteisön koko olemassaolo perustuu viestintään. Työyhteisöviestinnän tehtävänä on tällöin 
mahdollistaa, ylläpitää ja kehittää tiimin toimintaa (Juholin 2009a). Tässä tutkimuksessa 
lähtökohtaisena oletuksena on, että tiimin toiminta edellyttää sen osapuolilta avointa ja aktiivista, 
tasapuolista vuorovaikutusta. Parhaimmillaan yhteistyössä toteutuu avoin vuorovaikutus, joka 
mahdollistaa jäsenten oppimisen toisiltaan ja tuottaa innovaatioita.  
Poutanen (2016, 67), Edmondson ja kumppanit (2007) sekä Kozlowski ja Ilgen esittävät tärkeän 
huomion siitä, että tiimityön tutkimuksissa olisi osattava nimetä tarkemmin se asia, jota tutkitaan. 
Vaihtoehtoina ovat aikaansaannoksen tarkastelu tai itse yhteistyöprosessin arviointi. Minua 
kiinnostaa ensisijaisesti tarkasteltavien tiimien yhteistyökykyisyys, jota arvioin vuorovaikutuksesta, 
oppimisesta ja ilmapiiristä saatujen kokemusten kautta. Koska haastattelutietojen kautta käytössä 
on vain ihmisten välillinen kokemus ja tulkinta asiasta, eikä varsinaisen ryhmätoiminnan 
tarkkailuun ollut mahdollisuutta, ei ensikäden tietoa ryhmän toiminnasta ole saatavilla. Tämän 
vuoksi pyrin haastatteluissa lisäksi selvittämään millaisia yhteistyön aikaansaannokset kunkin 
tiimin kohdalla ovat. Siten tässä tutkielmassa tarkastellaan myös yhteistyöprosessin 
aikaansaannoksia ja pyritään niiden kautta määrittämään ryhmän vuorovaikutuksen ja 
yhteistyökykyisyyden taso – sekä mahdollinen ristiriita aikaansaannosten ja yhteistyön laadun 
välillä. 
Tiimin yhteistyökykyisyyttä edistäviä tekijöitä on alan laajassa tutkimuksessa löydetty useita. 
Tällaisia, tutkimuksen vahvasti tukemia tekijöitä, ovat esimerkiksi tiimin toiminnan koordinointi ja 
dynaamisempi sääntely sekä yksittäisten jäsenten tiimityöskentelytaidot (Koslowski & Ilgen 2006). 
Kuitenkin, kun tiimin toimintaa tarkastellaan aktiivisena ryhmäprosessina, korostuvat henkilöiden 
välinen ilmapiiri ja vuorovaikutus (Edmondson ym. 2007). Niinpä tarkemman tarkastelun 
kohteeksi on tässä työssä valittu tiimin sisäiseen vuorovaikutukseen liittyvät tekijät 
työyhteisöviestintä ja ilmapiiriä kuvaava psykologinen turvallisuus.  
Kohdeyrityksen toimintaympäristössä rakennusalalla viestintää ja sen vuorovaikutuksellisuutta on 
tutkittu suhteellisen vähän, Suomessa ei juuri lainkaan. Tehty ja julkaistu tutkimus nojaa 
pääsääntöisesti käsitykseen viestinnästä informaation siirtoprosessina, vaikka ongelmat 
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vaikuttaisivat olevan kulttuurisia. (Vilhunen, 2016.) Pidän kuitenkin mahdollisena, että vaikkei 
tutkimustietoa ole saatavilla, sitä on olemassa ja mahdollisesti suojellaan yrityssalaisuuden sekä 
kilpailuedun nimissä. Viestintä yhteisöllisyyttä luovana, kehittävänä ja ylläpitävänä käsitteenä sekä 
uudenlaista ymmärrystä tuottavana vuorovaikutuksena, tarjoaa joka tapauksessa mielenkiintoisen 
lähestymiskulman alan tutkimukseen. 
1.4 Tutkielman pääkäsitteet 
Työ rakentuu kolmen pääkäsitteen ympärille, jotka ovat tiimin käytännön toiminnan mahdollistava 
ja parhaimmillaan sitä edistävä vastuullinen ja dialoginen työyhteisöviestintä, innovaatioiden 
syntymisen ja tiimityön sujuvuuden lisääntymisenä ilmenevä tiimioppiminen, sekä toisinaan 
hedelmällisen yhteistyön esteeksi muodostuva työilmapiiri ja sen psykologinen turvallisuus. Työn 
kokonaisuuden kannalta olennaisia ovat myös rakennusalan hankkeisiin liittyvät määritelmät. 
Pääkäsitteitä tutkitaan käytännön tiimityössä tarkastelemalla rakennusalan allianssi- ja 
hybridihankkeissa toimivien asiantuntijatiimien kokemuksia.  
Viestintä ymmärretään laajasti paitsi sanomien siirtona myös merkitysten vaihtona ja tulkintana 
sekä yhteisön luojana ja ylläpitäjänä. Kielen välityksellä kommunikaatio toimii rituaalina, joka 
yhdistää ihmisiä ja jossa määritellään yhteisön todellisuus. Toisaalta kielen avulla voidaan myös 
luoda asioille erilaisia merkityksiä ja tulkintoja. Yksinkertaisuudessaan kieli toimii välineenä 
informaatiota siirrettäessä. Työyhteisöviestintä puolestaan on työyhteisön jäsenten työssään 
tarvitsemaa viestintää. Se on tekijä, joka yhteisten keskustelujen, yhdessä olemisen ja tekemisen 
kautta luo pohjaa organisaation tavoitteille ja niihin sitoutumiselle. (Åberg 1997; Juholin 2009.)  
Edellä kuvattujen perinteisten viestintäkäsitysten ohella on viime aikoina alettu korostaa viestinnän 
vuorovaikutteisuutta. Työn keskeisenä käsitteenä onkin ns. dialogisen organisaatioviestinnän 
käänteen myötä yleistynyt vuorovaikutteinen eli dialoginen viestintä. Vastuullisen, dialogisen 
työyhteisöviestinnän perimmäisenä ajatuksena on viestinnällisten hierarkioiden madaltaminen ja 
kommunikaation tasapainottaminen jakamalla viestintävastuuta kaikille organisaation jäsenille 
(Juholin, Åberg & Aula 2015). Vastuullisen, dialogisen viestinnän avulla on mahdollista hyödyntää 
organisaation resursseja laaja-alaisemmin ja luoda näin pohjaa uudenlaisen yhteisen ymmärryksen 
muodostumiselle sekä edelleen innovaatiolle (Laaksonen 2016, 38).  
Huomioitavaa on, että vaikka käytän käsitteitä vuorovaikutus ja viestintä jossain määrin 
rinnakkain, en pidä niitä täysin saman sisältöisinä. Vuorovaikutuksen merkitys voi käyttökohteen 
mukaan olla huomattavankin laaja (Poutanen 2016, 35) ja selkeästi eri kuin viestinnällä. 
Vuorovaikutus tarkoittaa ihmisten välillä tapahtuvaa toimintaa (vrt. engl. interaction), jossa 
osapuolet ovat riippuvaisia toisistaan ja, jolle tyypillistä on ennakoimattomuus (Suominen, Pirttilä-
Backman, Lahikainen & Ahokas 2013, 30). Pienet yksityiskohdat, osallistujien kyky tulkita niitä 
sekä tulkinnoista syntyvä erilainen käsitys vuorovaikutusasetelmasta määrittävät kanssakäymisten 
etenemisen (em., 44). Vuorovaikutusta käydään usein viestinnän, sanallisen tai sanattoman, 
keinoin. Se on siis paljon enemmän kuin pelkkä keskusteleva dialogi, vaikka dialogisuus muuten 
kuvaakin hyvin vuorovaikutuksen vastavuoroista toimintaa. Vaikka lainaan joitakin käsitteitä ja 
termejä sosiaalipsykologiasta, on työni pääpaino viestinnässä. 
Tiimityötä ja sitä edistäviä tekijöitä on tutkittu tuhansissa erilaisissa tutkimuksissa jo 50 vuoden 
ajan (Kozlowski & Ilgen 2006). Tiimityö on todettu toimivaksi tavaksi ratkoa ongelmia ja 
monimutkaistuvassa maailmassa tiimejä tarvitaan yhä enemmän (Edmondson 2012). Niinpä niiden 
suosiokin lisääntyy. Tutkimuksellista kiinnostusta aiheeseen lisää tiimityön vuorovaikutuksellinen 
luonne, joka tekee siitä hankalasti ennakoitavaa ja jopa yllätyksellistä. Tässä työssä tiimi 
ymmärretään ”Kahden tai useamman ihmisen muodostamaksi, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa 
toimivaksi yhteisöksi, jolla on yksi tai useampi yhteinen, pääorganisaation kannalta olennainen 
tehtävä, ja jonka jäsenet ovat riippuvaisia toisistaan työtapojen, tavoitteiden ja tulosten osalta” 
(Koslowski & Ilgen 2006). Määritelmässä korostuu sosiaalipsykologinen, tiimien 
vuorovaikutukseen ja jäsenten keskinäiseen riippuvuuteen toisistaan keskittyvä näkökulma.  
Tiimien tarkastelussa lainaan samoin sosiaalipsykologian tutkimuksessa viime aikoina paljon 
hyödynnettyä näkökulmaa, jossa tiimityö nähdään aktiivisena, dynaamisena ja jatkuvana 
vuorovaikutusprosessina, joka elää ja kehittyy tehtäviä suoritettaessa. Samalla tiimien toiminta 
hahmotetaan vahvasti kontekstisidonnaisena. Ne toimivat osana laajempia organisaatioita sekä 
muuta ympäristöä, jatkuvasti muuttuvassa, monimutkaisessa toimintaympäristössä, joka luo tiimille 
tehtävävaatimuksia. Tiimin jäsenet pyrkivät yhteistyöprosessin avulla vastaamaan näihin 
vaatimuksiin. Tiimityön tehokkuuden tai tiimin suorituskyvyn voidaan sanoa syntyvän siitä, että 
tiimityöprosessit vastaavat tehtävävaatimuksiin. Kun tähän ei kyetä, tiimi ei ole tehokas. 
(Kozlowski & Ilgen 2006.) Koska prosessi perustuu tiimin kykyyn toimia yhdessä, voidaan 
tehokkuuden sijaan puhua myös yhteistyökykyisyydestä.  
Tässä tutkimuksessa ensisijaisena kiinnostuksen kohteena ovat tiimien sisäinen vuorovaikutus sekä 
niiden yhteistyökykyyn vaikuttavat tekijät. Kozlowskin ja Ilgenin (2006) laajan 
sosiaalipsykologista tiimitutkimusta läpiluotaavan analyysin mukaan huomattava määrä teoriaa ja 
tutkimusta tukee työskentelyilmapiirin, koordinoinnin, aidon yhteistyön ja viestinnän merkitystä 
tiimin tehokkuuden edistämisessä. Tiimioppimisesta voidaan heidän mukaansa todeta, että mitä 
kollektiivisemmin tiimi oppii, sitä tehokkaampi siitä tulee. Yhteistyön ja oppimisen kannalta 
enemmän merkitystä on lisäksi havaittu olevan jäsenten tiimityötaidoilla ja -kyvyillä, kuin 
asiantuntijuuden tasolla tai tehtäväkohtaisella osaamisella (Kozlowski & Ilden 2006; Woolley, 
Aggarwal & Malone 2015). 
Edellä mainituista tekijöistä tarkastelun ulkopuolelle on tässä työssä rajattu koordinointi 
esimiestyön muodossa. Kuten edellä on todettu, tietotyössä asiantuntijatiimien tehtävänä on 
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nimenomaan vastuullisen tiedon vaihdannan ja vuorovaikutuksen kautta ratkaista monimutkaisia 
ongelmia ja luoda uutta. Tällaisessa asetelmassa avaintekijöinä ovat avoin ilmapiiri ja tasapuolinen 
vuorovaikutus, joiden aikaansaaminen edellyttää matalaan hierarkiaan pohjautuvia työtapoja 
(Eisenberg, Goodall & Trethewey 2010) sekä työntekijöiden vastuullista osallistumista (Juholin 
ym. 2015).  
Tuoreempi johtamistutkimus korostaa tämän päivän johtamisen rakentuvan sosiaalisessa 
vuorovaikutusprosessissa, jossa esimies on vain yksi osapuoli (Syvänen, Kasvio, Loppela, Lundell, 
Tappura & Tikkamäki 2012, 20). Tiimin jäsenten tulisikin keskittyä itsensä ja ajattelutapojensa 
johtamiseen kuin johdettavana olemiseen. Heikkilöiden (2001, 28) sanoin perinteistä, autoritääristä 
johtamista kannattaa harjoittaa enää vain itseensä. Huomattavaa kuitenkin on, että johtaminen on 
todettu merkittäväksi luovuuteen ja innovatiivisuuteen vaikuttavaksi tekijäksi (Syvänen ym. 2012, 
17), jonka vuoksi sillä on merkitystä myös tälle työlle. Johtamisnäkökulman sisällyttäminen työn 
laajuuteen olisi johtamistutkimuksen monimuotoisuuden ja laajuuden vuoksi ollut silti melko 
haastavaa. Tästä syystä koordinointia tarkastellaan vain laajemmin, organisaatiotasolla, 
tiimitoiminnan ja vuorovaikutuksen edellytysten tukemisen näkökulmasta. 
Tiimioppiminen (engl. team learning) on toisistaan riippuvaisen yksilöjoukon tiedon, taitojen ja 
toimintaedellytysten hankkimista vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta (Koslowski & Ilgen 
2006; Sarala & Sarala 1996). Tiimioppiminen on näin ollen osoitus tiimin yhteistyökykyisyydestä. 
Se on jatkuvan reflektoinnin prosessi, jossa erilaisten ihmisten erilaista tietoa ja osaamista 
yhdistetään laajan kokonaisnäkemyksen muodostamistarkoituksessa. Yhdessä oppimista voidaan 
pitää välttämättömänä edellytyksenä organisaation oppimiselle, ja organisaation oppimista 
edellytyksenä muuttuvassa maailmassa selviytymiselle (Senge 1990; Morgan 2006).  
Eräs konkreettinen osoitus tiimioppimisesta ja yhteistyökykyisyydestä on innovaatio. Työtiimissä 
innovaatiot syntyvät, kun tiimi vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta oppii toisiltaan tietoja tai 
taitoja (Koslowski & Ilgen 2006) sekä jakaa ja yhdistelee niitä reflektointi- ja toimintaprosessissa 
(Edmondson 1999 & Juholin 2009b). Tällaista oppimisprosessia luonnehtivat kysyminen, palaute, 
kokeilu, tulosten arviointi ja virheistä tai odottamattomista lopputuloksista keskusteleminen 
(Carmeli & Hoffer Gittell 2008; Edmondson ym. 2001). Tämän päivän kaupallisessa kilpailussa 
mukana oleville organisaatioille innovaatioiden aikaansaaminen voi olla elintärkeää. Tässä työssä 
innovaatioksi katsotaan mikä tahansa projektiorganisaation toimintaa parantava uusi asia, josta on 
organisaatiolle hyötyä. Hyöty voi olla esimerkiksi pitkän aikavälin taloudellinen hyöty tai heti 
hyödynnettävä laadullinen parannus prosessissa tai lopputuotteessa (Kananen 2014, 34).  
Kolmas tekijä, jonka valossa tiimin vuorovaikutuskokemuksia tarkastelen, on tiimin ilmapiiri ja 
erityisesti sen psykologinen turvallisuus. Tiimityöskentelyn ilmapiiri on useissa tutkimuksissa 
todettu yhdeksi merkittävimmistä, tiimitoimintaa edistävistä tekijöistä. Psykologisesti turvallisella 
ilmapiirillä tarkoitetaan ihmisen oletusta siitä, onko häntä ympäröivä ilmapiiri turvallinen 
henkilökohtaisten riskien ottamiselle. Henkilökohtainen riski sisältyy kaikkiin tilanteisiin, joista voi 
seurata kasvojen menetys eli henkilön joutuminen noloon asemaan. Sosiaalipsykologinen tutkimus 
on tunnistanut psykologisen turvallisuuden innovaatioiden aikaansaamisen kannalta olennaiseksi 
tekijäksi, koska sen puuttuminen voi estää avoimen vuorovaikutuksen syntymisen tiimissä. 
(Edmondson 1999 & 2013)  
Pääkäsitteitä tarkkaillaan rakennusalan kontekstissa. Siellä suurprojekteja toteutetaan tänä päivänä 
erilaisilla yhteistoimintamalleilla, jollaisia molemmat kohdehankkeetkin ovat. Yhteistoimintamallin 
hankkeissa lähtökohtana on tilaajan ja toteuttajan yhteistyö ja tästä kumpuava toimiminen 
Hankkeen parhaaksi -toimintaperiaatteella. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että osapuolet 
tavoittelevat omien intressiensä sijaan yhteistä etua. Perinteisissä toimintamalleissa osapuolet ovat 
asettuneet eri puolille neuvottelupöytää omien, erilaisten tavoitteidensa kanssa. Niissä sopimuksia 
on tehty kahden toimijan (yleensä tilaaja ja toimittaja) välisinä ja tilaaja on määritellyt muille 
osapuolille kuuluvat riskit ja vastuut. Eri toimittajat ovat toimineet tilaajan alaisuudessa, erillisinä 
yksiköinä. (Heino 2014.) Perinteinen malli on osoittautunut käytännössä hankalaksi hallita paljon 
muuttuvia osatekijöitä sisältävissä laajoissa urakkakokonaisuuksissa.  
Tarkastelemistani yhteistoimintamallisista hankkeista toinen on projektiallianssi ja toinen 
hydridihanke. Projektiallianssissa urakan osapuolet sitoutuvat yhteistyöhön yhteisen sopimuksen ja 
projektiorganisaation muodoissa ja jakavat näin riskit ja tulostavoitteet (Yli-Villamo & Petäjäniemi 
2013; Lahdenperä 2012). Hybridihankkeissa perinteiseen toteutusmuotoon yhdistetään 
yhteistoimintamallisia toimintaperiaatteita tai hallintorakenteita (Heino 2014). Allianssiurakoiden 
toteuttamista määritetään ja rajataan mm. sopimusteknisesti huomattavasti hybridihankkeita 
enemmän, sen hallinto-organisaatio on laaja ja suunnitteluun varattava kehitysvaihe ajallisesti 
pitkä. Osittain tästäkin syystä allianssimalli on pääasiassa suuren mittakaavan hankkeissa käytetty 
toteutusmalli ja hybridimalli kevyempi, yleisemmin hyödynnettävissä oleva yhteistoimintamalli. 
Yleisesti yhteistoiminnalla tarkoitetaan tässä työssä vuorovaikutusta, jossa vähintään kahden eri 
arvoja ja motiiveja edustavien osapuolten intressit pyritään sovittamaan yhteen (Syvänen ym. 2012, 
23).  
2 Yhteistyön ja vuorovaikutuksen kasvava tarve työelämässä 
Seuraavassa kappaleessa kuvaan lyhyesti niitä yhteiskunnallisia muutoksia, joiden vuoksi 
yhteistyön ja vuorovaikutuksen tarve sekä viestintätaitojen merkitys työelämässä kasvavat. Tätä 
taustaa vasten käyn läpi rakennusalan ajankohtaisia haasteita sekä selvennän viestinnän roolia 
työyhteisöjen vuorovaikutuksen kulmakivenä. Lopuksi tarkastellaan rakennusalan viestinnän 
erityispiirteitä aiemman tutkimuksen avulla sekä pureudutaan tarkemmin tutkimusongelmaan.  
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2.1 Työn muutos asiantuntija- ja tietotyöksi 
Markkinoiden vapautuminen ja globalisoituminen yhdessä tietoteknisen murroksen kanssa ovat 
viime vuosikymmenten aikana pysyvästi muuttaneet ihmisen elintapoja. Suurten kansallisten 
instituutioiden merkitys on Suomessakin vähentynyt ja kaupalliset, kilpailua korostavat 
toimintamallit ulottuvat julkisen sektorin, kulttuurin, median ja politiikan kautta aina ihmisten 
arkeen asti. Erilaisten vakauttavien elementtien heiketessä aikaamme leimaa olosuhteiden jatkuva 
muutos ja asioiden monimutkaistuminen vaihtoehtojen lisääntyessä. Tällaisessa ympäristössä 
toimiminen edellyttää ihmisiltä erilaisten prosessien ja suhteiden ymmärtämistä sekä laaja-alaista 
yhteistyötä (Heikkilä & Heikkilä 2001, 24). 
Se asettaa muutospaineita myös työelämälle. Työnteolle muodostuu vähitellen uusi paradigma, 
joka perustuu muun muassa maailmanlaajuisiin megatrendeihin, kuten väestön ikääntymiseen, 
teknologian kehittymiseen ja läpitunkevuuteen sekä verkostojen kasvuun hierarkioiden 
kustannuksella. Tämän uuden paradigman mukaisesti tulevaisuuden työ edellyttää jatkuvaa 
oppimista, työnteon muodot muuttuvat joustaviksi ja työ siirtyy verkkoihin. Yksilöllisen oppimisen 
lisäksi, yhdessä toimimisen ja oppimisen merkitys kasvaa (Heikkilä & Heikkilä 2001, 24). 
Verkostoissa toimiminen sekä teknologian kehitys korostavat viestintätaitojen – sekä teknisten että 
vuorovaikutusosaamisen – merkitystä. Aivoista ja sosiaalisesta älystä sekä niiden elämän 
mittaisesta kehittämisestä tulee tärkein tehtävämme työelämässä. (Heinonen 2004.) 
Vuorovaikutukseen perustuvassa tietotyössä vaihdetaan informaatiota tai viisautta. Sitä tuottavat ja 
suunnittelevat tietotyöläiset, omien alojensa asiantuntijat itsenäisesti, tietoa soveltaen ja teknisiä 
apuvälineitä hyödyntäen. Työ on vastuullista ja vaativaa, se edellyttää itsereflektointia ja jatkuvaa 
kehittymistä. Muutos teollisesta yhteiskunnasta tietoyhteiskuntaan on ollut Suomessa 
poikkeuksellisen nopea, eikä kaikkialla ole pysytty mukana muutosvauhdissa. (Juholin 2009b, 24 
& 27.) Suomalainen työelämä on yhä murrosvaiheessa. Jo nyt tietotyön tekijöitä tarvitaan 
enemmän, kuin muunlaista työvoimaa (Heinonen 2004). Yhä useampaan työnkuvaan sisältyy 
johto-, asiantuntija-, kasvatus- tai koulutustehtäviä ja ne edellyttävät korkeakoulututkintoa. 
Tilastokeskuksen mukaan tietotyöntekijöitä oli vuonna 2004 46 prosenttia koko Suomen 
työvoimasta (Juholin 2009b, 29).  
Tietoyhteiskunnassa toimivien organisaatioiden toiminta perustuu eri tavoin tiedon tuottamiseen, 
jakamiseen ja käsittelyyn. Informaatio on tietoyhteiskunnalle raaka-ainetta, joka jalostuu 
tietotyöläisten käsissä tiedoksi ja osaamiseksi. Tietoa on paljon, se on kompleksista ja muuttuvaa, 
jolloin sen käsittely edellyttää monimuotoista asiantuntemusta ja jatkuvaa oppimista. (Juholin 
2007, 10–11.) Tiedon määrän ja kompleksisuuden on esitetty edellyttävän organisaatioilta 
ammatilliset ja tieteelliset rajat ylittävää yhteistyötä, matalaa hierarkiaa ja jatkuvaa innovointia 
(Schein 2012, I).  
Toimipa työntekijä millä alalla tahansa, työtehtävät perustuvat monesti tiedon saatavuuteen ja 
vaihdantaan, vuorovaikutukseen. Tieto- ja viestintätaidot ovatkin nousseet työelämäosaamisen 
keskeiseksi taitoryhmäksi (Juholin 2009b, 29–30.). Yhdessä niin sanottujen kannettavien taitojen, 
kuten vuorovaikutus-, yhteistyö-, itsensä ilmaisemisen taito sekä konfliktien ratkaisutaidot, niiden 
merkitys tulee lähivuosina korostumaan entisestään (Heinonen, 2004), sillä tulevaisuuden kannalta 
merkittävä oppiminen tapahtuu ennen kaikkia yhteistoiminnallisesti, avoimessa dialogissa. 
(Heikkilä & Heikkilä 2001, 24 & 36.) 
Ratkaisut monimutkaistuviin ongelmiin löydetään vain yhteistoiminnallisesti monimuotoisen 
asiantuntijayhteisön avoimessa vuorovaikutuksessa (Heikkilä & Heikkilä 2001, 34). Avoin 
vuorovaikutus syntyy joustavien toimintatapojen ja vastuun jakamisen avulla. Organisaatioiden 
näkökulmasta haasteeksi muodostuvat tällöin vanhat valtarakenteet. Autoritäärinen johtaminen ja 
jäykät rakenteet voivat estää yhteistyön ja oppimisen sekä olosuhteisiin sopeutumisen. Yhteisöt, 
joilta odotetaan uudistumiskykyä ja tulosta, eivät voi turvautua niihin (em., 28–29).  
Tulevaisuuden matalat ja verkostomaiset organisaatiot perustavatkin toimintansa yhteistyölle ja 
niissä merkitystä on ainoastaan henkilön yhteistyökykyisyydellä, ei asemalla (Juuti 2004, 25). 
Lisäksi niissä painottuu projektityyppinen työ, joka yleistyy kaikilla aloilla (Parviainen 2006, 160; 
Joensuu 2006). Projektityön myötä myös tiimityö tulee yleistymään (Janhonen 2010), sillä se on 
todettu muun muassa parantavan tuotteiden laatua ja vähentävän työpoissaoloja sekä työsuhteen 
päättämisiä (Shonk 1994; Joensuu 2006). Työntekijän näkökulmasta tämä tarkoittaa sitä, että elämä 
voi muodostua jatkuvaksi projektien sarjaksi, jossa korostuvat joustavuuden vaatimukset ja 
epävarmuus, eikä sitoutumisen käsitettä tunneta (Joensuu 2006, 68). 
2.2 Rakennusalan yhteistoimintamallit 
Rakennusalalla tiimimuotoista yhteistyötä on tehty jo pitkään. Viime vuosina erityisesti 
suururakoiden suunnittelussa ja johtamisessa on alettu hyödyntää laajemmin eri toimijoiden 
yhteistyölle perustuvia toteutusmuotoja. Rakennushankkeissa niiden toteutusmuoto määrää 
rakennuttamis-, suunnittelu- ja rakentamispalveluiden hankintatavan (Heino 2014, 35). 
Suururakoihin, kuten yhteiskunnallisen infrastruktuurin rakennushankkeisiin, sisältyy paljon 
erilaisia talouteen, aikataulutukseen ja turvallisuuteen liittyviä riskitekijöitä, jotka perinteisessä 
mallissa kantaa useimmiten tilaaja (Yli-Villamo & Petäjäniemi 2013, 57). Tilaajana voi olla yritys, 
julkinen organisaatio tai rakennusliikkeet itse (ns. omaperustaiset hankkeet). Perinteisessä 
urakoiden toteutusmallissa tilaaja teettää ensin hankesuunnitelmat ja kilpailuttaa sen jälkeen 
erilliset työvaiheet niiden mukaisesti. Suurhankkeiden läpivieminen perinteisellä mallilla on 
osoittautunut työvaiheiden erillisten kilpailutusten ja lisä- ja muutostöiden kustannusten hankalan 
hallittavuuden vuoksi tilaajalle sekä työlääksi että riskialttiiksi. Haasteena on ollut myös 
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suunnittelijan ja eri toteuttajien välisen yhteistyön sujuvuus ja alkuperäisen vision välittyminen 
rakentavalle taholle.  
Rakennusliikkeiden näkökulmasta riski sisältyy tilanteisiin, jossa ne kilpailutilanteessa tarjoavat 
töitään liian alhaisin hinnoin. Vaativissa hankkeissa muuttuvia tekijöitä on paljon ja kustannusten 
ennakointi on hankalaa. Jos riskinotto kostautuu, joutuvat rakentajat taloudellisiin hankaluuksiin. 
Usein ongelmatilannetta pyritään korjaamaan laskuttamalla erikseen toteutuksen aikana syntyneistä 
lisä- ja muutostöistä. Tällöin puolestaan tilaaja voi päätyä maksamaan toteutuksesta huomattavaa 
ylihintaa. (Yli-Villamo & Petäjäniemi 2013, 57.) 
Kun paine kustannustehokkuuden lisäämiseen on noussut kestämättömäksi, on laatu monella alalla 
nostettu keskeiseksi kilpailutekijäksi (Heikkilä & Heikkilä 2001, 34), näin on tapahtunut myös 
rakennusalalla. Laadun kannalta perinteisen projektimallin ongelmana on, että erillisesti tilatut ja 
teetetyt ratkaisut eivät hyödynnä toimijoiden osaamista täysimääräisesti, eikä hanketta voida 
alkuvaiheessa lukkoon lyötyjen reunaehtojen vuoksi kehittää enää sen edetessä. Muun muassa 
edellä esitetyistä haasteista johtuen, suurhankkeet päättyvät tänä päivänä hyvin usein oikeudessa ja 
työllistävät huomattavan paljon sopimusosapuolten lakimiehiä. (Yli-Villamo & Petäjäniemi 2013, 
57.) Yleistyvät riitatilanteet vievät aikaa ja huomiota pois varsinaiselta rakentamiselta, eivätkä 
palvele kummankaan osapuolen intressejä. Ne myös lisäävät epäluottamusta toimijoiden välille 
seuraavissa projekteissa.  
Riskejä tasaisemmin jakaville ja yhteistyötä edistäville toteutusmalleille on siis ollut kysyntää sekä 
Suomessa että ulkomailla. Jatkuvasti yleistyvissä yhteistoimintamalleissa ajatuksena on, että tilaaja 
ja toteuttaja tekevät yhteistyötä laadukkaiden ja kustannustehokkaiden ratkaisujen löytämiseksi. 
Hankkeen riskit ja onnistumiset jaetaan, jolloin osapuolet joko voittavat tai häviävät yhdessä. 
Näissä malleissa tiedonsiirron on tilaaja- ja palveluntuottajaorganisaatioiden välillä todettu 
helpottuvan ja parantuvan huomattavasti, mikä edelleen kehittää osapuolten osaamista. (Heino 
2014, 41.)  
Perinteisissä toteutusmuodoissa kukin hankkeen osapuolista työskentelee yleensä omalla tyylillään, 
erillään muista osapuolista ja hankkeita määrittävät sopimukset ovat pääsääntöisesti kahden välisiä. 
Sopimuksissa tilaaja määrittelee tarkasti toteutuksen laajuuden sekä toiselle osapuolelle kuuluvat 
riskit ja vastuut. Yhteistoimintamallit eroavat tästä niin kulttuurin, sopimusrakenteen kuin 
termistönkin osalta. Niiden sopimusrakenteet on laadittu ohjaamaan osapuolten keskittyminen 
kaikille edukkaiden ratkaisujen hyödyntämiseen. Alalla yhteistoimintamalleista puhutaankin 
Hankkeen parhaaksi -periaatteiden mukaisina toteutuksina. Sekä projektiallianssi että 
hybridihankkeet ovat tällaisia yhteistoiminnallisia malleja, joiden tarkoitus on edistää 
toteutusosapuolten yhteistyötä ja nähdä sen edut pelkän oman edun ajamisen sijaan. (Heino 2014, 
41–42, 44.) Yhteistoimintamallit ovat ikään kuin rakennusalan vastaus ympäristön luomaan 
yhteistyö- ja vuorovaikutustarpeeseen. 
Projektiallianssimallissa urakan osapuolet (tilaaja, suunnittelijat, urakoitsijat ja 
materiaalitoimittajat) solmivat yhteisen sopimuksen ja muodostavat yhteisen projektiorganisaation. 
Projektiallianssimalli tai allianssimalli on alun perin kehitetty vaativiin öljynporauslauttojen 
rakennusprojekteihin, joissa huomattiin riskien ja avaintulosalueiden jakamisella päästävän 
parhaisiin lopputuloksiin. Australiassa allianssimallia alettiin soveltaa Suomen rakennusalan 
tilannetta vastaavissa olosuhteissa, ja kertyneet kokemukset ovat olleet hyvin positiivisia. (Yli-
Villamo & Petäjäniemi 2013; Heino 2014; Lahdenperä 2012.) 
Nimensä mukaisesti hybridihankemalli yhdistää perinteisiin hankemuotoihin yhteistoimintamallien 
periaatteita tai hallintorakenteita. Sopimukset tehdään hybridihankkeissa perinteiseen tapaan 
tilaajan ja osapuolten välille erillisinä, kun allianssissa käytetään vain yhtä, kaikki osapuolet sitovaa 
sopimusta. Hybridihankkeet ovat allianssihankkeita kevyempiä ja soveltuvat siten käytettäväksi 
monipuolisemmin eri projekteissa. Yritysten omat yhteisprojektit ovat yleensä hybridejä. (Heino 
2014, 44.) Hybridihankkeissa yhteistyötä määritteleviä ja rajaavia tekijöitä on huomattavasti 
allianssimallia vähemmän.  
Suomen rakennusalalla allianssimallista on tullut jonkinasteinen muoti-ilmiö. Allianssimallilla 
tavoitellaan sekä aineellista että aineetonta lisäarvoa erityisesti rakennusalan suuremmissa 
toteutuksissa (Yli-Villamo & Petäjäniemi 2013, 65). Sen keskeinen idea on, että hankkeen 
osapuolet ”integroituvat suunnittelemaan ja/tai rakentamaan toteutettavan projektin” yhdessä 
(Lahdenperä 2009, 13) sekä jakavat sen hyödyt ja riskit. Esimerkiksi hankkeen palkitseminen on 
sidottu sen kokonaisonnistumiseen, jolloin kaikki osapuolet joko saavat bonuspalkkion 
onnistuneesta kokonaisurakasta – tai jäävät kollektiivisesti ilman sitä.  
Näillä yhteisillä tekijöillä osapuolten toimintaa halutaan ohjata samaan suuntaan ja synnyttää 
niiden välille kiinteämpää yhteistyötä luonnollisesti. Allianssin vahvuutena pidetään erilaisen 
osaamisten yhdistämistä yhteisen projektiorganisaation, tavoitteiden ja sopimusmallin kautta. 
Yhteistyötä pidetään myös edellytyksenä uusien innovaatioiden syntymiselle, tasokkaalle 
projektisuoritukselle sekä edelleen hyvälle taloudelliselle lopputulokselle (Yli-Villamo & 
Petäjäniemi 2012, 4). 
Allianssimallin soveltumista Suomen olosuhteisiin on tutkittu ja analysoitu hyvin tarkasti ja 
projektien toteutuksia varten on luotu erilaisia ohjeistuksia. Tämän tutkimuksen näkökulmasta 
näiden ohjeistusten kiinnostavimmat osat ovat allianssiprojektin yhteistyön kuvaukset. Ohjeistus 
kertoo allianssin toimivuuden edellyttävän hankkeen osapuolilta keskinäistä luottamusta, 
sitoutuneisuutta ja aktiivista tiedonvaihtoa (Yli-Villamo & Petäjäniemi 2013, 65). Urakat jaotellaan 
rakenteellisiin ja yhteistoiminnallisiin tyyppipiirteisiin, joista rakenteelliset tyyppipiirteet (yhteinen 
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sopimus, yhteinen organisaatio ja riskien jakaminen) ovat toteutusohjeistusten mukaan ehdottomia 
edellytyksiä urakan toteuttamiselle allianssimuotoisena. Yhteistoiminnallisten tyyppipiirteiden 
(luottamus, sitoutuminen ja yhteistyö) kerrotaan olevan vaikeasti konkretisoitavia, mutta urakan 
onnistumisen kannalta olennaisia piirteitä. (Lahdenperä 2009, 5 & 13–14.) 
Allianssiorganisaation ytimessä on asiantuntijatiimi, projektiryhmä, joka kantaa vastuun hankkeen 
suunnittelusta ja toteutuksen koordinoinnista. Asiantuntijatiimin yhteistyö on lisäarvon luomisen 
kannalta kriittistä, mutta näitä pehmeämpiä, yhteistoiminnallisia allianssipiirteitä koskeva ohjeistus 
siitä huolimatta varsin vähäistä. Allianssin sopimusmalli ”pakottaa” toimijat yhteistyöhön, jolta 
samalla edellytetään luottamusta, hyvää vuorovaikutusta ja avointa yhteistyötä. Ilman luottamusta 
yhteisten riskien ottaminen on hankalaa, eikä avointa ilmapiiriä synny. Allianssikumppaneita 
kannustetaan luomaan näitä seikkoja tukeva allianssikulttuuri muodostaessaan 
projektiorganisaatiota (Heino 2014, 47).  
Tarkoituksenani on tässä työssä perehtyä tarkemmin siihen, millaista yhteistyö ja vuorovaikutus 
yhteistoimintamallilla toteutetuissa hankkeissa on. On kiinnostava ajatus, että edellä esitetyn 
mukaisesti pelkän urakkamallin ja siihen kuuluvien käytänteiden ja kehotusten avulla saataisiin 
aikaan luottamuksellinen ilmapiiri ja hedelmällistä yhteistyötä. Työn empiriaosuudessa käydään 
läpi, kuinka tämän on käytännössä koettu onnistuneen.  
2.3 Vuorovaikutteinen työyhteisöviestintä 
Kuten kappaleessa 2.1 todettiin, työelämän monimutkaistuvien ongelmien ratkaiseminen edellyttää 
organisaatioilta ja sen jäseniltä vuorovaikutusta, jossa tietoa jaetaan, vaihdetaan, tulkitaan ja 
tuotetaan. Viestinnästä tulee tällöin työelämän keskeinen elementti, joka voidaan nähdä 
elintärkeänä organisaation toiminnalle ja menestykselle (Malmelin 2007, 300.) Lyhyesti: 
”Viestinnän tarkoitus on työskentelyn edellytysten luominen, työyhteisön ylläpito, 
vahvistaminen ja kehittäminen sekä sen jäsenten yksilöllinen ja yhteinen oppiminen, 
mikä tapahtuu vastuullisen ja dialogisen vuorovaikutuksen kautta.” (Juholin 2007, 
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Viestintää voidaan lähestyä erilaisista, toisiaan täydentävistä näkökulmista. Niitä tarkastelemalla 
saadaan selkeä kuva viestinnän erilaisista tehtävistä työyhteisössä. Viestinnän tutkimuksen parissa 
erotellaan perinteisesti kolme näkökulmaa aiheeseen. Viestintä voidaan ensinnäkin nähdä 
informaation, signaalien tai sanomien lähettämis- ja siirtämisprosessina jonkin vaikutuksen 
aikaansaamiseksi. Toisaalta niin sanottu semioottinen näkökulma tarkastelee viestintää merkitysten 
muodostumisena ja jakamisena sekä nostaa esiin kaiken kommunikoinnin tulkinnanvaraisuuden. 
Näiden lisäksi viestintä voidaan ymmärtää yhteisöllisyyttä ja todellisuutta rakentavana ja 
ylläpitävänä tekijänä, joka kielen avulla välittää käsityksiämme arvoista. (Juholin 2009a, 35–39.) 
Viestintä ei siis ole pelkkää sanomien siirtoa ja tiedottamista. Se on myös hankalasti ennakoitavaa 
ja jossain määrin sattumanvaraista vuorovaikuttamista, jonka avulla on tarkoitus rakentaa yhteistä 
ymmärrystä ja yhteenkuuluvuutta. Lyhyesti sanottuna viestinnän avulla sekä tuotetaan ja 
vaihdetaan merkityksiä että rakennetaan yhteistä todellisuutta (Fiske 1998, 14–16).  
Työyhteisöviestintä on työyhteisöissä sekä sen jäsenten että tärkeimpien sidosryhmien välillä 
tapahtuvaa vuorovaikusta ja tiedon vaihdantaa. Se on sitä viestintää, jota työyhteisön jäsenet arjessa 
tarvitsevat voidakseen hoitaa työnsä (Åberg. 1997, 112). Termi kuvaa jäsenten ja ryhmien välillä 
harjoitettavan sekä eri foorumeilla tapahtuvan viestinnän ja vuorovaikutuksen kokonaisuutta 
organisaatiossa. Yhteisten keskustelujen, yhdessä olemisen ja tekemisen kautta viestintä luo pohjaa 
työyhteisön tavoitteille ja niihin sitoutumiselle. (Juholin 2009a, 140–141.) 
Aiemmin työyhteisön viestintä ymmärrettiin johdon tehtäviin kuuluvana sisäisenä, yhteisistä 
asioista tiedottamisena, jossa henkilöstö on kohderyhmä ja viestintää toteuttaa organisaation johto 
(Juholin 2009a, 140–141.). Monet organisaatiot toimivat edelleen tämän periaatteen mukaisesti 
(Malmelin 2007, 298). Malli linkittyy organisaatioteorioihin, joissa organisaatiota kuvattiin 
hierarkkisena, ylhäältä johdettuna koneistona (Morgan 2006) ja tieto liikkui ylhäältä alas. Tämän 
päivän käsitykset työyhteisöviestinnästä nojaavat näkemyksiin organisaatioista elävinä 
organismeina tai avoimina järjestelminä. Tällaiset organisaatiot pyrkivät henkilöstönsä 
voimavaroja lisäämällä kehittämään toimintaansa ja siten sopeutumaan vallitseviin olosuhteisiin 
(em. 2006). Sekä koko organisaation että sen eri osien toiminta perustuu avoimuuteen ja palautteen 
vaihtamiseen (Papa, Daniels & Spiker 2008, 103–110). Tällöin toimiva työyhteisöviestintä 
rakennetaan tilannekohtaisesti ja työntekijöiden tarpeita kuunnellen (em. 2008; Grunig 1992).  
Työyhteisöviestintä on siis käsitteenä huomattavasti sisäistä tiedottamista laajempi. Digitaalisen 
kehityksen myötä viestintä on läsnä kaikkialla, tieto päivittyy jatkuvasti, eikä organisaatioilla enää 
ole mahdollisuutta kontrolloida viestintäänsä, kuten aiemmin. (Juholin 2009a, 141.) 
Työyhteisöviestintää ei tuoteta ainoastaan viestintäosastolla tai johdon kulmahuoneessa, vaan 
kaikkialla siellä, missä ihmiset ovat ja työskentelevät. Se ei rajoitu pelkkiin virallisiin kanaviin, 
vaan elää myös erilaisilla foorumeilla ja areenoilla (Aula 2000), joissa korostuvat vuorovaikutus ja 
työntekijöiden osallistuminen. Foorumit ja areenat viittaavat julkisiin alueisiin, jonne 
kokoonnutaan keskustelemaan asioista ja tapaamaan ihmisiä. Erilaisissa palavereissa, 
epävirallisissa kohtaamisissa ja muissa työelämän vuorovaikutustilanteissa vaihdetaan ja luodaan 
tietoa. (Juholin 2007, 86.)  
Tietotyötä tekevän työyhteisön perus raaka-aine on tieto. Jotta tiedosta olisi organisaatiolle hyötyä, 
sen tulisi olla avointa ja kaikkien saatavilla. Työyhteisöviestinnän perustehtäviin kuuluukin 
tiedonkulusta huolehtiminen. Työyhteisöviestinnässä avoimuudella tarkoitetaan tiedon vapaata 
liikkumista ja sen saavutettavuutta, kuten palautteen vaihtoa ja kuuntelua sekä 
osallistumismahdollisuuksia (Mazzei 2014, 92). Pelkkä yksipuolinen, organisaation johdon 
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suunnittelema ja hallinnoima viestintä ei näissä olosuhteissa riitä täyttämään sidosryhmien erilaisia 
tiedontarpeita. Työyhteisöviestinnältä odotetaankin yhä enemmän vuorovaikutteisuutta. Aiemmin 
passiiviseksi kohderyhmäksi mielletyt työntekijät nähdään tänä päivänä aktiivisina 
työyhteisöviestinnän osapuolina ja viestinnän tekijöinä (Juholin 2013, 24). Kontrollin 
vähentäminen ja osallistamisen lisääminen, jatkuva kuuntelu, vuoropuhelu ja reagointi ovat tulossa 
osaksi nykyaikaisten organisaatioiden tapaa viestiä (Juholin 2013, 26; Mazzei 2010). (Juholin 
2009a, 141.) 
Tulkinnallisen luonteensa vuoksi, inhimillinen vuorovaikutus tuottaa usein väärinkäsityksiä, ja mitä 
enemmän toimijoita on, sitä todennäköisempää näiden väärinkäsitysten syntyminen on. Yhtenä 
viestinnän tehtävänä voidaankin pitää työyhteisön ymmärryksen lisäämistä etenkin 
monimutkaisista ja organisaatiolle merkityksellisistä asioista (Juholin ym. 2015, 9). Käsitys 
työyhteisöviestinnästä osallistavana ja ymmärrystä lisäävänä, epämuodollisena vuoropuheluna, 
johon kuuluu inhimillisten tunteiden hyväksyminen, on viime aikoina saanut paljon suosiota. 
(Juholin 2009a, 141 & Juholin 2009b, 41–42). Työntekijöiden on huomattu olevan paitsi 
ajattelevia, myös tuntevia olioita (Juuti 2004, 21). Koko työyhteisön aktiivinen osallistuminen 
viestintään luo pohjaa yhteisen tietopääoman rakentamiselle (Mazzei 2014, 82–83). 
Vuorovaikutteisen viestinnän avulla voidaan edistää työhyvinvointia ja luovuutta sekä saada aikaan 
uusia ideoita ja innovaatioita. Tämä kuitenkin edellyttää, että vastuuta viestinnästä kantavat 
organisaation johdon ohella myös sen työntekijät. (Juholin ym. 2015.) Jo pelkästään jakamalla 
tietoa organisaatio voi viestinnän kautta rakentaa vahvempaa yhteisöllisyyttä, josta hyötyvät sekä 
yhteisö että sen jäsenet (Parviainen 2006, 155–156). Kielen ja viestinnän avulla luodaan 
organisaation kulttuuri, joka määrittää sen, millainen maailma työyhteisön silmin on (Morgan 
1997, 138). Kulttuuri paitsi muodostuu ja pysyy yllä viestinnän kautta, se myös vaikuttaa siihen, 
kuinka organisaatiossa viestitään (Juholin 2009a, 142). Kulttuurilla tarkoitetaan sellaisia 
perimmäisiä arvoja ja oletuksia, jotka yhdistävät yhdessä työskenteleviä ihmisiä, ja se ilmenee 
yhteisön arjessa ilmapiirinä (Baer & Frese 2003, 48). Yhtenä työyhteisöviestinnän tärkeimmistä 
tehtävistä pidetäänkin sellaisen kulttuurin ja työilmapiirin aikaansaamista, joka synnyttää 
yhteenkuuluvuuden tunnetta (Juholin ym. 2015, 9).  
2.3.1 Työyhteisöviestintä vastuullisena dialogina 
On sanottu, että nykyorganisaatioissa viestinnän tulisi olla jokaisen työntekijän vastuualueeseen 
liittyvä velvollisuus (Juholin 2009b, 97–98). Tämä on ongelmallista siksi, että edellä esitetyt 
näkökulmat työyhteisöviestintään voidaan kriittisesti tarkasteltuna nähdä myös konsensushakuisina 
näennäisestä vuorovaikutuksen ihannoinnista huolimatta. Lisäksi niitä voidaan pitää johdon 
yrityksinä vaikuttaa työntekijöiden asenteisiin ja käyttäytymiseen. (Joensuu 2006.) 
Vuorovaikutteisuuden perustana on kuitenkin ihmisiä arvostava keskustelu ja kaikkien osallisuus 
sekä vaikutusmahdollisuudet (Juholin 2009a, 151.)  
Juholin ja kumppanit (2015) esittävätkin strategisen työyhteisöviestinnän kaipaavan muuttuneissa 
yhteiskunnallisissa ja työelämän olosuhteissa uutta, neljättä tarkastelukulmaa, jossa viestintä 
nähdään vastuullisena dialogina. Vastuullinen dialogi ei syrjäytä tai korvaa edellä esitettyjä 
käsityksiä viestinnän tehtävistä työyhteisössä. Juholin ja kumppanit näkevät kuitenkin niiden 
perusluonteeseen kuuluvan yhden, yhteisen näkemyksen omaksumiseen kannustavan, 
suostuttelevan perusvireen. Vuorovaikutuksen ja yhteistyön edellytyksenä taas on erilaisten 
näkemysten hyväksyminen ja niiden esittämiseen kannustaminen. Aiemmat näkemykset 
työyhteisöviestinnän tehtävistä eivät aidosti rohkaise tällaiseen aktiiviseen, rakentavaan 
erimielisyyteen työyhteisössä, vaan niiden ymmärrys viestinnästä on selkeästi 
konsensushakuisempi ja kontrolliin pyrkivä. Siksi, työntekijöiden viestintäroolin kasvaessa, 
tarvitaan uusi lähtökohta viestinnän kokonaisvaltaisempaan ymmärtämiseen ja suunnitteluun. 
(Juholin ym. 2015, 5–6.)  
Jos työyhteisöviestintää mietitään tämä neljäs ulottuvuus huomioiden, vastuullisena dialogina, se 
on 
1) Yksisuuntaista informaation jakamista ja tiedon saavutettavuuden varmistamista, jonka 
tavoitteena on asioiden jakaminen ja työyhteisön tietämisen lisääminen. 
2) Johdettua keskustelua ja vuorovaikutusta merkityksellisiin ja monimutkaisiin asioihin 
liittyen, jolla pyritään lisäämään työyhteisön ymmärrystä asioista. 
3) Yhteisöllisyyden tunteen rakentamista, jonka tavoitteena on edistää organisaatioon 
kuulumisen ja yhteenkuuluvuuden tunteita. 
4) Jaettua vastuuta, joka antaa mahdollisuuden osallistumiseen ja vaikuttamiseen sekä 
vahvistaa omistautumista ja sitoutumista. (Juholin ym. 2015, 9.) 
Vaikka dialogi arkiymmärryksessä usein mielletäänkin kahden omaa näkemystään puolustavan 
ihmisen väittelyksi, tarkoittaa sana alkuperäisen etymologiansa (dia = läpi meneminen, logos = 
sana tai tarkoitus) mukaisesti merkitysten keskustelussa elävää luonnetta (engl. flow of meaning). 
Tällaisessa aidossa dialogissa on olennaisinta löytää uusi, yhteisesti keskustellen rakennettu 
ymmärrys tai näkökulma. Siinä ei valita puolia, vaan arvostetaan erilaisuutta ja etsitään 
yhteisymmärrystä vuoropuhelun avulla. Irtautumalla omasta positiostaan ja kuuntelemalla 
ajatuksella, keskustelijat voivat saada aikaan pelkän neuvottelutuloksen sijaan jotain uutta, jollaisen 
rakentamiseen kukaan ei yksin olisi pystynyt (Heikkilä & Heikkilä 2001, 8). (Isaacs 2001.) 
Vastuullisen dialogin vastuullisuus-osuus puolestaan viittaa velvollisuuteen, tilivelvollisuuteen tai 
luotettavuuteen tiedon, näkemysten, kokemusten ja odotusten jakamisessa sekä oikeuteen puhua ja 
tulla kuulluksi. Vastuu koskee kaikkia, vaikkakin työntekijöiden asema ja organisaation rakenne 
voivat vaikuttaa siihen. Vastuullisen dialogin tavoitteena on tuottaa energiaa ja lisästä ymmärrystä. 
(Juholin ym. 2015, 6–7.) 
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2.3.2 Lähentävä ja symmetrinen työyhteisöviestintä 
Vastuullinen dialogi tuo uuden ulottuvuuden viestinnän kokonaisuuksien tarkasteluun ja täydentää 
näin Juholinin (2007, 89) aiemmin esittelemää Uutta työyhteisöviestinnän agendaa sekä siinä 
kuvattua lähentävää työyhteisöviestintää. Lähentävän työyhteisöviestinnän tehtäviksi Juholin 
kuvasi ”työskentelyn edellytysten luomista, työyhteisön ylläpitoa, vahvistamista ja kehittämistä 
sekä sen jäsenten yksilöllistä ja yhteistä oppimista dialogisen ja vastuullisen vuorovaikutuksen 
kautta”. Lähentävä työyhteisöviestintä tarkasteli viestintää laajasti, kaikista esitellyistä 
näkökulmista ja korosti sekin vastuullista ja dialogista vuorovaikutusta. Tällaisella 
työyhteisöviestinnällä voidaan Juholin (2007) mukaan luoda työpaikalle positiivista energiaa sekä 
lisätä sitä kautta hyvinvointia ja sitoutumista organisaatioon. Se siis lähentää työyhteisön jäseniä 
toisiinsa. 
Vastuullisen dialogisuuden (Juholin ym. 2015) ja lähentävän työyhteisöviestinnän mallien ytimessä 
ovat ajatus viestinnän vastavuoroisuudesta ja keskustelijoiden keskinäisestä arvostuksesta sekä 
kuuntelemisen, kysymisen ja kyseenalaistamisen merkityksestä – sekä yksilö- että ryhmätasolla. 
Toisiaan kunnioittavien keskustelijoiden Juholin kuvaa tunnistavan keskinäisen riippuvuutensa 
työyhteisössä ja hyödyntävän sitä arvostaen samalla kuitenkin toisiaan ja pyrkien näkemään asioita 
toistensa näkökulmista. (Juholin 2009, 59–61.)  
Parhaimmillaan työyhteisön arvoina ovat emotionaalinen yhteisöllisyys, yhdessä oppiminen ja 
tekeminen, vuorovaikutteinen, vastuullinen johtaminen ja vastuullinen, itseohjautuva 
yksilöviestintä. Dialogisesti viestivään yhteisöön muodostuu rento tunnelma ja salliva ilmapiiri 
(Juholin 2007, 39.), joka kannustaa osallistumaan. Osallistuminen ja vastuullinen omistautuminen 
mahdollistavat uusien, luovien ratkaisujen löytämisen vapauttamalla koko organisaation 
potentiaalin hyötykäyttöön (Juuti 2004; Syvänen ym. 2012). Vuorovaikutteista viestintää 
voidaankin pitää erityisen hedelmällisenä uudistumisen, innovoinnin, yhteistyön ja ristiriitojen 
ratkaisemisen kannalta. (Juholin ym. 2015; Syvänen ym. 2012).  
Dialogisuus voi Eisenbergin ja kumppaneiden mukaan esiintyä organisaatioissa kolmen 
tasoisena. Ensimmäisellä tasolla keskustelu on avointa ja mielipiteitä esitetään. Tasapuolisuuden ja 
aidon avoimuuden aikaansaaminen edellyttävät sitä, että työskentelymuodot kannustavat toimijoita 
vuorovaikutukseen ja hierarkia on matala. Toisella tasolla dialogi muuttuu empaattiseksi 
keskusteluksi, jossa pyritään aidosti asettumaan toisen ihmisen näkökulmaan ja näkemään asiat 
hänen kannaltaan. Kun dialogi ulottuu koko organisaatioon ja tavoitteeksi muodostuu yksilöllisten 
tavoitteiden sijaan yhteinen menestys, voidaan puhua dialogisuuden kolmannesta tasosta. 
(Eisenberg ym. 2010, 43–45.) 
Vastuulliseen dialogiin sisältyy ajatus tasapuolisuudesta, jota voidaan kuvata symmetrisen 
viestinnän kautta. Symmetrinen viestintä (Grunig 1992) pyrkii dialogisuuden tapaan yhteisen 
ymmärryksen löytämiseen. Siinä on Gruningin mukaan kyse viestinnän eri osapuolten intressien 
tasapuolisesta huomioimisesta, neuvottelusta ja kuuntelemisesta. Toteutuessaan symmetrisenä 
viestinnästä tulee keskustelevaa, eikä niinkään suostuttelevaa, aivan kuten Juholin ja kumppanit 
(2015) vastuullisen dialogisen mallissaan esittävät. 
Symmetrinen vuorovaikutus palvelee strategisen yhteisöviestinnän tavoitteita. Toteutuessaan sen 
on todettu edistävän parhaiten yhteisen ymmärryksen syntymistä ja sitoutumista organisaatioon. 
Kaksisuuntainen ja symmetrinen viestintä onkin Gruningin näkemyksen mukaan menestyvien 
organisaatioiden tapa viestiä. (Grunig 1992.) Vaikka yksisuuntainenkin viestintä voidaan 
kohderyhmiensä tarpeet huomioidessaan käsittää symmetriseksi (em.), pidetään yksisuuntaista, 
kontrolloitavaa ja suostuttelevaa viestintää lähtökohtaisesti symmetrisen viestinnän vastakohtana 
(Miller 2012, 30). 
Symmetrisellä viestinnällä tavoitellaan kaikkien osapuolten kannalta hyödyllistä lopputulosta. 
Esimerkiksi organisaation johdon henkilöstöltä keskustelussa saama palaute huomioidaan aidosti ja 
se aiheuttaa toimenpiteitä. Kaikki kaksisuuntainen viestintä ei ole symmetristä. Epäsymmetrisessä, 
kaksisuuntaisessa viestinnässä vuorovaikutuksessa saatua tietoa saatetaan käyttää keskustelun yhtä 
osapuolta vastaan. (Grunig, Grunig & Dozier 1995; Grunig 1992.) Symmetrinen viestintä voi 
osallistumismahdollisuuksia lisäämällä tuottaa yhteenkuuluvuuden tunnetta, samaistumista 
yhteisöön sekä lisää sitoutumista organisaatioon. Tiimitasolla symmetrisyys viestinnässä voidaan 
ymmärtää tasapuolisena, kuuntelevana ja aidosti osallistavana vuorovaikutuksena. 
2.4 Työyhteisöviestintä rakennusalalla 
Rakennusalalle tyypilliset piirteet asettavat haastavat lähtökohdat viestinnälle. Monimutkaiset 
sopimusrakenteet ja pitkät alihankintaketjut, asiantuntijoiden käyttämä tekninen kieli sekä erilaiset 
ulkoiset häiriötekijät (mm. melu) ovat yksittäisiä viestintää hankaloittavia seikkoja. (Vilhunen 
2016.) Lisäksi pääosa työstä on hajanaista projektityötä, jota varten kasattavat tiimit toimivat 
yhdessä usein vain tilapäisesti ja toimintaolosuhteet muuttuvat usein. Jokainen projekti on 
yksilöllinen ja asettaa tekijöilleen aina uudenlaiset, hankalasti ennakoitavat haasteet. Niinpä 
edellisessä projektissa hyödynnetyt viestintämenetelmät ja -kanavat eivät välttämättä vastaa 
lainkaan seuraavan hankkeen tarpeita ja suunnittelu on aloitettava alusta. Ala on hyvin 
työvoimavaltainen ja varsinkin suurhankkeissa työntekijöiden monimuotoisuus kotipaikkojen, 
kulttuuritaustojen, työkielen ja koulutuksen osalta kasvaa koko ajan. Jotta hankeviestintä tavoittaisi 
erilaiset toimijat, on sisältöjä muokattava vastaamaan kunkin sidosryhmän tarpeita.  
Rakennusurakoita ei voida harjoitella ja työt pyritään monesti aloittamaan mahdollisimman pian 
toteuttajavalintojen jälkeen. Suunnittelulle ja viestinnän suunnittelulle varattu aika jää tällaisessa 
aikataulussa hyvin pieneksi ja paineet onnistumiselle kasvavat. Useimmiten viestinnästä vastaa 
projektipäällikkö, jolla ei välttämättä ole aiheeseen liittyvää koulutusta. Viestintäongelmia 
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aiheuttavat lisäksi alalla vallitseva organisaatiokulttuuri, jossa osaamisen jakaminen ja 
yhteistoiminta nähdään riskinä omille kilpailueduille. Toisistaan eroavien kulttuurien yhdistäminen 
yhteistyön mahdollistaviksi projektikohtaisiksi kulttuureiksi epäonnistuu tästä syystä usein. (Dainty 
2006, 21–24 & 30–31) 
Rakennusalan projekteja ja niiden tehokasta toteuttamista on tutkittu huomattavan paljon, kuten 
muutakin tiimityötä. Viestintää rakennusalalla sen sijaan on tutkittu verrattain vähän, eikä 
suomenkielisiä tai Suomessa tehtyjä (julkisia) tutkimuksia löydy juuri lainkaan. Alan brittiläisessä 
ja ruotsalaisessa tutkimuksessa on käynyt ilmi, että toimijoiden käsitys viestinnästä noudattelee 
vahvasti perinteistä siirtomallia, viestinnän organisoinnissa painotetaan ulkoisen tiedottamisen ja 
viestintävälineiden merkitystä, ja että projektiorganisaatioiden viestinnässä törmätään usein 
ilmapiiri- tai kulttuurisiin ongelmiin (Vilhunen, 2016).  
Juha Vilhusen rakennusalan viestintää käsittelevä kandidaatin tutkielma summaa alan aiemman 
tutkimuksen perustuvan vahvasti viestinnän prosessinäkemykseen sekä insinööritaustaisten 
tutkijoiden työhön. Jo 1960-luvulla alan viestinnän ongelmiksi on mainittu työntekijöiden väliset 
suhteet, rakennustiimien sisäinen viestintä sekä suunnittelijatiimien välinen viestintä. 
Tutkimuskirjallisuudessa ilmapiiri ja organisaatiokulttuuri nähdään monesti viestintää 
hankaloittavana tekijänä ja sen ohella ongelmalliseksi mainitaan alan tutkimuksen painopiste: 
viestintärakenteet ja -prosessit. Vaikka ongelma siis on mahdollisesti arvoissa ja asenteissa, on sitä 
pyritty ratkaisemaan – toimijoille luonteenomaisesti – teknisin keinoin. Silloin, kun viestinnän 
merkitystä korostetaan, se tapahtuu tutkijoiden, ei rakentajien toimesta ja ehdotettavat 
parannuskeinot liittyvät tiedottamistyyppisen, yksisuuntaisen viestinnän lisäämiseen. (Vilhunen, 
2016.)  
Vaikka alan tekninen kehitys on 1960-luvun jälkeen mitä todennäköisemmin ollut valtavaa, ovat 
viestinnän ongelmat edelleen ”samat vanhat”. Rakennusalan suomalaiset suuryritykset 
kamppailevat tänä päivänä nimenomaan sisäisen viestinnän haasteiden kanssa. Liikennevirasto, 
Oulun yliopisto sekä kaksi suurta suomalaista rakennusliikettä selvittävät parhaillaan yhteisessä 
RAIN-hankkeessa erilaisia haasteita, joita muuttuva rakentamisen maailma kohtaa. Yhtenä 
selvityskohteena on, kuinka eri taustoista tulevien asiantuntijoiden ”integraatiokyvykkyyttä” 
yhteistoiminnallisissa suurhankkeissa edistettäisiin. Osa toteutetuista yhteistoimintahankkeista on 
onnistunut erinomaisesti, mutta osassa tiimien yhteensovittamisessa on ajauduttu ongelmiin. 
Tämän työn tavoitteena on tuottaa lisätietoa aiheesta perehtymällä kahden käynnissä olevan 
hankkeen työyhteisöviestintään, vuorovaikutukseen ja työilmapiiriin niitä hallinnoivien tiimien 
kokemusten kautta. 
Näistä lähtökohdista voisi ajatella useampien organisaatioiden osaajia yhdistävien projektitiimien 
olevan tuomittuja epäonnistumaan. Kuitenkin sekä maailmalla että Suomessa yhteistoiminnallisten 
hankkeiden onnistumisprosentti on ollut erittäin positiivinen, erityisesti verrattuna perinteisen 
mallin projekteihin (Lahdenperä 2009, 10). Itse asiassa monet rakennusalan projekteista saadaan 
toteutettua annetun aikataulun ja budjetin puitteissa. Viime vuosina ongelmaksi tosin on 
muodostunut se, että varsinaisen rakentamisen päätyttyä projektin jälkipyykkiä pestään monesti eri 
oikeusasteissa vielä pitkään tämän jälkeen.  
Yhteistoimintamallien toivotaan tuovan helpotusta kaikkia osapuolia kuluttavaan tilanteeseen ja 
nimenomaan allianssimallista saadut kokemukset ovat myös yhteistoiminnan osalta olleet hyviä. 
Tässä työssä tarkoituksenani on kahden valmistumassa olevan yhteistoiminnallisen hankkeen 
asiantuntijoiden kokemusten avulla kartoittaa toteutunutta yhteistyötä, sen vahvuuksia ja haasteita. 
Toinen hankkeista on työni tilaajaorganisaationa toimivan rakennusliikkeen omaperusteinen 
hybridihanke ja toinen projektiallianssihanke. Työni perustuu sille oletukselle, että strateginen 
työyhteisöviestintä ja siihen kiinteästi liittyvä työilmapiiri ovat asiantuntijatiimien 
vuorovaikutuksen ja sitä kautta työn onnistumisen kannalta ratkaisevassa roolissa.  
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3 Vuorovaikutuksen mahdollisuudet ja haasteet 
Tässä kappaleessa perehdytään asiantuntijatiimeissä tapahtuvan yhteistoiminnan mahdollisuuksiin 
ja vuorovaikutusta haittaaviin tekijöihin. Esittelen, kuinka tiimeissä tapahtuva yhteistoiminnallinen 
oppiminen ja sen pohjalta syntyvät innovaatiot voidaan nähdä osoituksina tiimien 
yhteistyökykyisyydestä. Lisäksi kuvaan niitä asioita, jotka huomioimalla organisaatiot voivat 
edistää vuorovaikutusta sekä nostan esiin kaksi tärkeää vuorovaikutusta hankaloittavaa tai estävää 
tekijää, konfliktit ja työskentelyilmapiirin turvattomuuden.  
Tiimityö on useissa tutkimuksissa todettu toimivaksi tavaksi ratkoa yhä monimutkaistuvia 
työelämän ongelmia. Tiimityötä tehdään paljon ja viime vuosina sen suosio on entisestään 
lisääntynyt (Koslowski & Ilden 2006; Edmondson 2012). Vuonna 2009 suomalaisistakin jo noin 
puolet työskenteli tiimeissä (Janhonen 2010). Organisaation näkökulmasta tiimityön etuja ovat 
muun muassa joustavuus, koordinointivastuun jakaminen, työtyytyväisyyden kasvaminen, 
työntekijöiden kehittyminen sekä laadun paraneminen yhtä aikaa kustannustehokkuuden 
paranemisen kanssa (Shonk 1994, 11–16). Eduista tärkeimpinä Shonk pitää työntekijöiden 
motivaatiota ja työtehoa kasvattavaa toimivallan lisäämistä sekä organisaation tuottavuuden 
paranemista.  
Jotta voidaan tarkastella tiimiä ja siihen liittyviä toimintoja, on hyvä selventää, mitä tarkoitetaan 
tiimillä. Kozlowskin ja Ildenin (2006, 88) kuvaama Hackmanin (1976) määrittely tuote- tai 
palveluvastuun jakavasta työryhmästä suuremman organisaation sisällä on selkeä, mutta hieman 
suppea. Tiimiä voidaankin pitää yhteiseen tehtävään, tavoitteeseen ja toimintamalliin sitoutuneena 
pienenä ryhmänä ihmisiä, joilla on toisiaan täydentäviä taitoja, ja jotka ovat yhteisesti vastuussa 
suorituksestaan (Katzenbach & Smith 1998). Kozlowskin ja Ildenin (2006, 79) kuuden eri 
tutkimusryhmän näkemyksiä koostavan kuvauksen mukaisesti tiimi on ”Kahden tai useamman 
ihmisen muodostama, sosiaalisessa vuorovaikutuksessa toimiva yhteisö, jolla on yksi tai useampi 
yhteinen, pääorganisaation kannalta olennainen tehtävä, ja jonka jäsenet ovat riippuvaisia 
toisistaan työnkulun, tavoitteiden ja tulosten osalta.”. Tässä määrittelyssä korostuvat 
tiimitoiminnan vuorovaikutteisuus sekä jäsenten keskinäinen riippuvaisuus toisistaan. 
Huolimatta tiimityön periaatteellisesta tehokkuudesta ja yhteistyön näennäisestä 
yksinkertaisuudesta, käytännön tiimityö on usein kaikkea muuta kuin sujuvaa ja tuloksellista. Jotta 
tiimin yhteistyökykyisyyttä ja toimivuutta voitaisiin kehittää, on tunnistettava sekä tiimin 
onnistumiseen vaikuttavat tekijät että edelleen niiden kehityskohteet. Koska tiimityön potentiaali 
tiedostetaan, on näitä tekijöitä viimeisen 50 vuoden aikana tutkittu tuhansissa erilaisissa 
organisaatio- ja sosiaalipsykologisissa tutkimuksissa (Kozlowski & Ilgen 2006, 77). 
Tiimitutkimuksen määrä ja laadullinen kirjo on valtava. Työelämän tiimien monimuotoisuus näkyy 
alan tutkimuksen ja tiimitoiminnan arviointiin käytettyjen mittareiden moninaisuutena. Tiimin 
toimintaa ja sen tutkimusta määrittävät muun muassa niiden tehtävät ja vuorovaikutustavat. 
Esimerkiksi tuotantoon keskittyvän tiimin työskentely ja tehtävävaatimukset eroavat huomattavasti 
innovaatioihin keskittyvän luovan tiimin työstä (em.).  
3.1 Yhteistyökykyinen tiimi oppii yhdessä 
Yhtenä konkreettisena osoituksena siitä, että tiimin yhteistyö ja vuorovaikutus toimivat, voidaan 
pitää jäsenten oppimista toisiltaan sekä yhteisesti. Tiimioppiminen liittyy oppivan organisaation 
käsitteeseen. Älykkäät organisaatiot oppivat ympäristöstään ja tekevät nykyolosuhteiden pohjalta 
oletuksia siitä, millaiseksi tulevaisuus muodostuu (Morgan 2006). Malli on tuttu luonnosta, jossa 
elävät organismit joutuvat jatkuvasti sopeutumaan vallitseviin olosuhteisiin ja jossa 
luonnonvalinnan mukaan vain vahvimmat yksiköt selviävät. Oppivat organisaatiot kasvattavat 
jatkuvasti kykyjään oman tulevaisuutensa luomiseen (Senge 1990). 
Tiimioppimista voidaan pitää välttämättömänä edellytyksenä organisaation oppimiselle, ja 
organisaation oppimista edellytyksenä muuttuvassa maailmassa selviytymiselle (Senge 1990; 
Morgan 2006). Oppiminen joustavissa tiimeissä antaa organisaatiolle mahdollisuuden sopeutua 
ympäristön heilahteluihin ja rakentaa sekä ylläpitää kilpailun kannalta edullisia asemia (Carmeli 
ym. 2008, 81). Tiimit ovat Sengen (1990) näkemyksen mukaan organisaatiolle olennainen 
oppimisyksikkö.  
Tiimioppiminen (engl. team learning) on toisistaan riippuvaisen yksilöjoukon tiedon, taitojen ja 
toimintaedellytysten hankkimista vuorovaikutuksen ja kokemusten kautta (Koslowski & Ilgen 
2006; Sarala & Sarala 1996). Se on jatkuva reflektointi- ja toimintaprosessi (Edmondson 1999), 
jonka avulla tietoa etsitään, jaetaan ja yhdistetään ja edellyttää siten vuorovaikutusta (Juholin 
2009a, 149). Oppimisprosessia luonnehtivat kysyminen, palaute, kokeilu, tulosten arviointi ja 
virheistä tai odottamattomista lopputuloksista keskusteleminen (Carmeli ym. 2008; Edmondson 
ym. 2001). 
Uusien ratkaisujen luominen ja positiivisten muutosten aikaansaaminen mahdollistetaan jäsenten 
välisellä tiedon jakamisella (Carmeli ym. 2008). Uutta tietoa syntyy, kun yhdessä työskentelevät 
ihmiset antavat ja saavat jotain uutta ja oppivat toisiltaan. Tieto ja osaaminen voivat usein siirtyä 
jopa huomaamatta, kuunnellen ja katsellen (Juholin 2009a, 149) Näin tiimioppiminen kehittää 
tiimin osaamista ja toimintaa sekä edellytyksiä toimia tehokkaasti myös jatkossa (Edmondson ym. 
2007). 
Sarala ja Sarala (1996, 142–145) täydentävät tiimioppimisen määritelmää korostamalla ryhmän 
vastuuta kaikkien jäsenten oppimisesta, kun kyseessä on tiimioppiminen. Heille tiimioppimisen 
perustana on toisten auttaminen ja aktiivinen osallistuminen yhteiseen toimintaan. Oppiminen 
yhteistyössä muiden kanssa edellyttää aina toimintaa, päätöksentekoa, viestintää ja näiden 
arviointia (Edmondson 2012, 26–28). Heikko viestintä voi ehkäistä organisaation 
tiedonmuodostusta ja tietämyksen lisääntymistä (Juholin 2009a, 149). 
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Tiimioppimisen käsitettä voidaan pitää löyhänä yläkäsitteenä, jonka alle mahtuu hyvin erilaisia, 
jossain määrin toisiinsa linkittyviä monialaisia teorioita ja tutkimuksia. Tiimioppimisen tutkimusta 
koostaneet Edmondson, Dillon ja Soloff (2007) esittivät, että vertailtavuuden ja yhtenäisyyden 
lisäämiseksi alan tutkijoiden pitäisi pyrkiä jatkossa määrätietoisemmin samojen termien käyttöön 
sekä samankaltaisten mittareiden käyttöön. (Edmondson ym. 2007.) Tässä työssä tiimioppimista 
käsitellään ryhmäprosessina, jolloin sen tarkastelussa korostuvat henkilöiden välinen ilmapiiri ja 
vuorovaikutus. Tutkimussuunnalle on tyypillistä aitojen työtiiminen tutkiminen. 
Kuten kappaleessa 1.3 kerroin, voidaan tiimin oppimista tarkastella kahdesta eri näkökulmasta: 
tarkastelemalla joko tiimityöskentelyssä tapahtuvaa kehittymistä ja yhteistyön sujuvuuden 
lisääntymistä tai jälkikäteen yhteistyöllä aikaansaatuja, oppimista ilmentäviä tuloksia. Tässä työssä 
yhtenä tavoitteena on ollut kartoittaa haastattelijoiden kokemusten kautta pintapuolisesti näitä 
molempia. Pidän hankkeissa aikaansaatuja innovaatioita konkreettisena osoituksena siitä, että tiimi 
on oppinut toisiltaan prosessin aikana ja oppimista edelleen osoituksena tiimin 
yhteistyökykyisyydestä. Kyseessä on laadullinen tutkimus, jossa ei varsinaisesti siis tarkastella 
innovaatioita itsessään. Näin ollen varsinaisia innovaatiotoiminnan tuloksellisuutta määrittäviä 
mittareita ole käytetty. Mielenkiinto niitä kohtaan muodostuu mm. siitä, että innovaatioiden 
aikaansaaminen on yksi erilaisten allianssiprojektien tavoite.  
Innovaatiolla tarkoitetaan Utterbackin (1974) mukaan tietointensiivistä uudistumisprosessia, jossa 
jotain uutta aletaan hyödyntää käytännössä tai jotain, jota käytetään ensimmäistä kertaa. 
Innovaatiotermiä käytetään usein rinnakkain tai päällekkäin luovuuden kanssa. Kuitenkin 
innovaatioita pidetään yleisesti ottaen luovan prosessin ideoiden hyödyntämisenä ja 
implementointina käytännössä (Kananen 2014, 34) tai uusien ajatusten tarkoitukselliseksi 
synnyttämiseksi, edistämiseksi ja toteuttamiseksi (West & Farr 1990). Kärjistetysti voidaan siis 
sanoa luovuuden tuottavan ideoita, jotka innovaatio hyödyntää ja ottaa käyttöön. Todellisuudessa 
innovaatioprosessi on hyvin monimutkainen, sekä järjestelmällinen että vuorovaikutuksellinen, ja 
luovuus on olennainen osa sitä. (Poutanen 2016, 18.)  
Innovaatioissa voidaan sanoa olevan kyse myös toivetilaa arvioivien merkitysten rakentamisesta, 
jota käytännön haasteet ja mahdollisuudet edistävät (Jaatinen 2008, 216). Niiden tuottaminen on 
tavoitehakuista toimintaa, jonka arvo määrittyy sekä sosiaalisesti että kontekstuaalisesti (Poutanen 
2016, 18). Niinpä innovaationa ei pidetä ainoastaan kaupallisesti hyödynnettävissä olevia luovia 
ratkaisuja, vaan sellaiseksi katsotaan kaikenlaiset tiimin työtä lyhyellä tai pidemmällä ajanjaksolla 
parantavat uudistukset. Käytännöllisen luonteensa vuoksi esimerkiksi markkinakysyntää ja 
sääntelyä pidetään tärkeinä innovaatioiden syntyä edistävinä tekijöinä, innovaatioajureina. Tekesin 
mukaan esimerkiksi julkinen kysyntä on Suomen rakennusalalla, mitä merkittävin innovaatioajuri 
(Kananen 2014, 9.) 
Innovaatioprosessi on äärimmäisen monimutkainen, toisaalta järjestelmällinen ja toisaalta 
vuorovaikutuksellinen prosessi, johon liittyy erilaisia kehityksen ja oppimisen varmistavia 
palautesilmukoita (Poutanen 2016, 17). Viestintä toimii tässä oppimisprosessissa sekä tiedon 
välittäjänä että muokkaajana. Koska kyseessä on uuden tuottaminen, edellyttää innovaation 
aikaansaaminen sekä olemassa olevan tiedon tai asiantuntemuksen selkeää ja kuvailevaa jakamista 
että toisaalta erilaisten tiedollisten tekijöiden taitavaa yhteen liittämistä (Poutanen 2016, 64–65). 
Luovassa sosiaalisessa tilanteessa, jossa neuvotellaan uudesta, sopivasta tavasta nähdä asiat, 
viestintä voi johtaa joko konsensukseen tai konfliktiin (em. 65–66). Tilanteesta riippuen, 
molemmilla voi olla tiimin oppimista edistävä vaikutus.  
Uuden tietämyksen luomisessa voidaan ajatella olevan apua myös dissipatiivisesta viestinnästä 
(Aula 1999) joka on luonteeltaan spontaania ja vapaamuotoista, metaforista ja impulsiivista. 
Dissipatiivinen viestintä saa aikaan luovaa epäjärjestystä, joka erilaisuuteen ja moniäänisyyteen 
kannustaessaan voi toimia tiimityön voimavarana. Poutasen (2016, 68) mukaan juuri ihmisten 
erilaisuus, erilaiset ja subjektiivisetkin tulkinnat samasta asiasta voivat olla se uusi näkökulma, 
josta luovat innovaatiot kumpuavat.  
Nimenomaan symmetristä, dialogista viestintää pidetään tietämystä integroivana ja intressejä 
yhdistämään pyrkivänä. Sen vuorovaikutteisuus, vastavuoroisuus ja molempia osapuolia 
tyydyttävään ratkaisuun pyrkiminen edistävät tiimin jäsenten oppimista toisiltaan. Yhteisten 
intressien löytäminen ja yhteisen ymmärryksen rakentaminen on innovaatioihin johtavan 
yhteistyön edellytys. Niinpä tiimissä on onnistuttava viestimään myös yhteisiä merkityksiä ja 
innovointiin tähtääviä tavoitteita. Tämä edellyttää hyvää johtamista ja työyhteisöviestintää. 
(Jaatinen 2008, 216–217 & 220.) 
3.2 Vuorovaikutuksen edellytykset työyhteisössä 
Kun ihmiset yhdistävät voimansa ja jakavat ammattitaitoaan monimutkaisten tehtävien 
suorittamiseksi tai ratkaisujen kehittämiseksi uudenlaisiin ongelmiin, he tekevät tiimityötä. 
Edmondson (2012, 50–51) kuvaa koko tämän prosessin lähtökohtaisena edellytyksenä olevan, että 
ihmiset ymmärtävät olevansa näiden monimutkaisten ongelmien ratkaisussa riippuvaisia toisistaan. 
Tämän oivalluksen seurauksena vuorovaikutus syntyy yleensä hyvin luonnollisesti huolimatta 
eroista taustoissa, osaamisessa tai vaikkapa toimijoiden iässä hän jatkaa.  
Tiimien yhteistyö ja vuorovaikutus eivät kuitenkaan läheskään aina suju ongelmitta. Tiimit kootaan 
yleisesti jonkin tietyn tehtävän suorittamista varten ja nimittämisen jälkeen, ne joutuvat 
suoriutumaan tehtävistään melko itsenäisesti. Vastuullinen vuorovaikutus, avoimuus ja oppiminen 
ovat tällaisissa tilanteissa onnistumisen kannalta kriittisiä. Useimmiten organisaatioissa ei 
kuitenkaan varmisteta tiimin vuorovaikutusvalmiuksia tai tueta tiimejä sellaisten valmiuksien 
kehittämisessä, joita yhteisen näkemyksen tuottaminen edellyttää (Heikkilä & Heikkilä 2001, 38–
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39). Tässä kappaleessa käydään läpi erilaisia avoimen ja tuloksellisen vuorovaikutuksen 
edellytyksiä työyhteisöissä.  
Organisaatioiden aineettomista resursseista, voimavaroista, puhutaan toisinaan pääomana, jotta 
niiden arvo toiminnalle selkiytyisi. Lehtonen (2000) kuvaa viestinnän merkitystä organisaatiolle 
käsitteellä viestintäpääoma. Viestintä on hänen mukaansa tekijä, joka saa tieto- ja 
osaamispääoman tuottamaan. Organisaatioiden menestymisessä on kyse näiden pääomien 
hyödyntämisestä, ja tämä edellyttää työyhteisöltä sekä viestintäosaamista että sen mahdollistavia 
rakenteita. Tällaisen viestintäpääoman avulla yksittäisten jäsenten tietopääoma saadaan koko 
yhteisön käyttöön. Sosiaalisten yhteyksiä lisäksi vaaditaan myös jäsenten halukkuutta tiedon 
jakamiseen. (Lehtonen 2000, 189–192.) Syväsen ja kumppaneiden (2012, 24) mukaan yksilön 
lisäksi organisaatioiden menestyminen edellyttää myös yhteisötasoista halukkuutta yhdessä 
oppimiseen. Joensuu (2006, 65) näkee viestintäpääoman merkityksen korostuvan työelämän 
uudenlaisissa olosuhteissa. 
Tulokselliseen, dialogiseen työyhteisöviestintään vaaditaan Lehtosen mukaan kolme osatekijää, 
jotka ovat kanssakäymisen mahdollistavat rakenteet, ammatillinen ja viestinnällinen osaaminen 
sekä yhteiset organisaatioasenteet, arvot ja kulttuuri. Rakenteisiin kuuluvat sekä kasvokkaisen 
kanssakäymisen mahdollistavat sosiaaliset rakenteet että erilaiset tekniset viestintävälineet ja -
kanavat. Osaamisen kannalta olennaista on, että toimijoilla on sekä ammatillista annettavaa että 
asianmukaiset vuorovaikutustaidot. Uusia ideoita ja osaamista ei saada aikaan ilman näitä. 
Kulttuurillisten tekijöiden kautta huomioiduksi tulevat myös yhteisten arvojen ja motiivien, 
keskinäisen luottamuksen ja hyvän työilmapiirin merkitys vuorovaikutukselle. Lehtosen mukaan 
kaikki kolme osatekijää ovat yhtä tärkeitä työyhteisön vuorovaikutukselle. (Lehtonen 2000, 187–
206.) 
3.2.1 Vuorovaikutusta edistävät rakenteet 
Asiantuntijatiimin toiminnassa keskeistä on sosiaalisen vuorovaikutuksen dynaaminen prosessi, 
jonka kautta työtehtäviä ratkotaan. Tässä prosessissa eräänlaisena välitavoitteena on sellaisen 
yhteistoiminnan, luottamuksen ja kumppanuuden aikaansaaminen, jonka avulla tiimin jäsenten 
osaamis- ja luovuuspotentiaali saadaan esiin ja tukemaan yhteisiä, organisaatiotason tavoitteita. 
Organisaation tehtävänä on luoda edellytykset tällaiselle avoimelle vuorovaikuttamiselle, 
oppimiselle ja innovoinnille sekä kannustaa työyhteisöä siihen. Tämä tapahtuu osaamisen 
kehittämisen, motivaation tukemisen ja osallistavan johtamisen kautta. (Syvänen ym. 2012, 22 & 
30.) Yksilön kontribuutio tähän työhön ovat hänen erityinen ammatillinen osaamisensa ja viestintä- 
ja vuorovaikutustaidot, joiden hyödyntämiseen vaikuttavat asenne, motivaatio ja arvot – halukkuus 
osaamisen jakamiseen (Syvänen ym. 2012; Lehtonen 2000). Näiden yksilölähtöistenkin 
osatekijöiden kehittämisessä organisaation tuki on tärkeää. 
Organisaation kanssakäyminen rakentuu sen rungon päälle, jonka käytössä olevat toimintatavat ja 
organisaatiorakenteet muodostavat. Nämä rakenteet vaikuttavat oppimismahdollisuuksien kautta 
siihen millaista yhteistyötä ja osaamisen yhdistelmiä työyhteisössä syntyy (Viitala 2005). Viitalan 
mukaan luova ongelmanratkaisu edellyttää yksilö- ja ryhmäkohtaista liikkumatilaa ja joustavuutta. 
Vastuun ja päätösvallan jakamisen tarve organisaatioissa korostuu etenkin projekti- ja tiimityössä 
(Joensuu 2006, 51 & 55). Avointa vuorovaikutusta edistävä kulttuuri tulisi rakentaa erilaisuuden 
hyväksymiselle ja pitää työyhteisön hierarkia matalana sekä vähentää perinteistä autoritääristä 
johtamista (Juuti 2004, 25–26). Vahva, käskyttävä johtaminen voi halvaannuttaa organisaation 
toimintaa (em. 27) ja rajoittaa työntekijöiden toimijuutta (Vähäsantanen ym. 2014, 104). 
Vastuullista toimijuutta tukeva valta on luonteeltaan sitä mahdollistavaa ja edistävää (Eteläpelto 
ym. 2011, 357), ei rajoittavaa. 
Tietotyöajan yhteisöissä tiedon jakamiseen ja muodostamiseen tulisi tarjota entistä enemmän 
”julkisia tiloja” ja foorumeita, joilla uusi osaaminen ja tietämys muodostetaan yhteisesti 
keskustellen ajasta ja paikasta riippumatta. Nykyaikaisen, sähköisen viestintäteknologian avulla 
työntekijöille voidaan mahdollistaa toimiminen paitsi tiedon vastaanottajina ja lähettäjinä myös sen 
tuottajina. Joustavuutta lisää mahdollisuus etätyöhön ja monissa eri paikoissa tehtävään työhön. 
Monipuolisten kommunikaatiofoorumien avulla voidaan edistää työyhteisön 
toimintamahdollisuuksia tarjoamalla tilaisuuksia osallistumiseen, oppimiseen ja innovointiin sekä 
näiden reflektointiin (Boland & Tenkari 1995). (Syvänen ym. 2012, 36.) 
Tarkoitukseen sopivat, yhteistä ymmärrystä edistävät työvälineet ja -tilat ovat tiimityöskentelyn 
peruslähtökohta, eikä fyysisen kokoontumisen merkitystä sovi väheksyä. Kasvokkaisviestinnän 
merkitys etenkin haastavien asioiden, kuten strategian käsittelyssä on todettu hyödylliseksi (Juholin 
2009b). Luovuuden ja vuorovaikutuksen edistämiseksi yritysten kannattaa tarjota henkilöstölle 
myös toisenlaista konkreettista tilaa (April 1999, 236). Vapaaseen, epämuodolliseen 
kokoontumiseen tarkoitetut, viihtyisät yhteiset tilat, voivat Aprilin mukaan edistää vuorovaikutusta 
tiimin jäsenten välillä (em.). Näiden kohtaamispaikkojen avulla laajennetaan osallistumis- ja 
vuorovaikutusmahdollisuuksia sekä edistetään uudenlaista kulttuurista ja toiminnallista yhteistyötä 
(Vähäsantanen ym. 2014, 222).  
Työyhteisöviestintä on tarkoituksenmukaista toimintaa, jota tehdään organisaation mission ja 
tavoitteiden toteuttamiseksi sekä suotuisien sidosryhmämaineiden ylläpitämiseksi (Juholin 
ym.2015, 1). Näin ollen sopivien toimintamallien löytäminen yhteisön viestinnälle edellyttää 
selkeiden päämäärien asettamista sekä valittujen käytänteiden aktiivista testaamista ja arviointia 
(Theaker 2013b, 268). Asiantuntijatiimeissä tällaiset päämäärät voidaan yleisten 
projektitavoitteiden pohjalta muodostaa myös itseohjautuvasti.  
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3.2.2 Henkilökohtainen yhteistyökyvykkyys 
Työyhteisön vuorovaikutuksen kannalta on tärkeää tarkastella myös sen päätoimijaa, yksilöä. 
Yksilöllinen näkökulma työyhteisöviestinnän toimintaan on hyödyllinen, sillä vaikka toisinaan 
vuorovaikutusta tukevat organisaatiotasoiset tekijät ovat kunnossa, ei niitä välttämättä hyödynnetä 
tai yhteistyö ei tuota tulosta. Tämä voi johtua esimerkiksi yksilöllisiin tieto- ja taitotekijöihin, 
osaamiseen. Osaaminen voidaan tässä yhteydessä ymmärtää tiedon, taidon, asenteiden, kokemusten 
ja käyttäytymisten yhdistelmänä, joka mahdollistaa työtehtävissä onnistumisen (Sydänmaanlakka 
2004). 
Lehtonen (2000, 206) kiteyttää tiedollisen ja taidollisen haasteen hyvin todeten, ettei dialogi tuota 
innovaatioita tai uutta osaamispääomaa, ellei osallistujilla ole annettavanaan osaamispääomaa. Eikä 
pelkkä ammatillinen osaaminen riitä, Lehtonen jatkaa, sillä vuorovaikutustaitojen ja emotionaalisen 
osaamisen merkitys on yhtä tärkeä. Erilaisten näkökulmien esiin saaminen ja näitä arvostavan 
dialogin aikaansaaminen vaatii erinomaisia kommunikointitaitoja (Juuti 2004, 26). 
Työyhteisöviestinnän tuntemisen lisäksi, Juholin (1999, 61) toteaa, olisi ymmärrettävä sen merkitys 
työlle pystyäkseen oppimista tukevaan, vastuulliseen vuorovaikutukseen. Ilman tällaista 
ymmärrystä oman erityisosaamisen jakaminen voi herättää epäluuloa ja tietoa aletaan pantata tai 
jopa salata esimerkiksi työelämän kilpailuun vedoten (Juholin 2009b, 179). 
Tiimin menestyksekkään toiminnan kannalta enemmän merkitystä on Kozlowskin ja Ildenin (2006) 
selvityksen mukaan sen jäsenten tiimityötaidoilla ja -kyvyillä, kuin asiantuntijuuden tasolla tai 
tehtäväkohtaisella osaamisella. Näitä voidaan opetella ja harjoitella, ja tiimityössä ne usein 
kehittyvät toiminnan myötä (em.). Kiinnostavimpiin viimeaikaisiin tutkimushavaintoihin kuuluu 
lisäksi se, että vuorovaikutuksen tuloksellisuus tiimeissä ei selity jäsenten älykkyydellä, toisin 
sanoen pelkkä älykkyys ei takaa tiimille parempia tuloksia. Sen sijaan tiimien, joiden jäsenet ovat 
sosiaalisesti herkempiä, on todettu suoriutuvan tehtävistään muita paremmin (Woolley ym. 2015, 
421). Sosiaalinen herkkyys viittaa ihmisen empaattisuuteen eli kykyyn huomioida toisten ihmisten 
mielialoja, olemusta ja suhteita. 
Työyhteisössä pelko ja oletukset muiden reaktioista vuorovaikutustilanteissa voivat estää ajatusten 
ja havaintojen vapaata jakamista. Psykologisesti turvalliseksi koetussa ilmapiirissä tiimin jäsenet 
osallistuvat sen toimintaan aktiivisemmin, uskaltavat olla eri mieltä kollegoidensa kanssa ja 
pyytävät tarvittaessa apua. (Edmondson 1999, 2003 & 2012; Baes & Frese 2003). Työilmapiirin 
psykologisesta turvallisuudesta voi muodostua merkittävä este tiimin vuorovaikutukselle. Asiasta 
kerrotaan tarkemmin kappaleessa 3.5. Huomattavaa on, että passiivinen tai epäsosiaaliseksi 
mielletty käyttäytyminen tiimissä voi kertoa myös sosiaalisten taitojen puutteesta tai niiden 
heikkoudesta (Mazzei 2010, 231). 
Yksilötasolla dialogiin kykeneminen vaatii Heikkilöiden (2001, 131–132) mukaan lisäksi oman 
tietämättömyyden hyväksymistä. Asiantuntijatiimin jäsenillä on oltava taitoa ja rohkeutta 
kyseenalaistaa oma osaamisensa, jotta he voivat oppia uutta. Tällainen kyky on hyvän 
itsetuntemuksen tulosta, Heikkilät jatkavat. Oman osaamattomuuden tai kehittymistarpeen 
myöntäminen voi olla epämiellyttävää ja monesti itsensä kehittämisestä eivät innostu ne, joilla 
siihen olisi eniten tarvetta (Gustafsson & Marniemi 2012, 111–112). 
Kuten innovaatioita tarkastellessa todettiin, uudenlaisia ratkaisuja saadaan aikaan ihmisten 
erilaisuuden ja samasta asiasta tehtyjen erilaisten tulkintojen pohjalta (Poutanen 2016, 68). Tämä 
edellyttää tiimin jäseniltä vahvaa erilaisuuden sietämistä ja ymmärtämistä (Heikkilä & Heikkilä 
2001, 38–39). Erilaiset esiin tulevat näkökulmat on osattava nähdä rikkautena ja keskeisenä 
menestystekijänä myös organisaatiotasolla, sillä niiden hyväksyminen vapauttaa juuri sellaista 
luovuutta, josta innovaatiot syntyvät (Juuti 2004, 26). Kun erilaisia näkemyksiä arvostetaan, niitä 
uskalletaan ilmaista ja organisaation koko potentiaali saadaan avoimen vuorovaikutuksen kautta 
käyttöön, Juuti jatkaa. 
Käytännössä viestintä- ja tiimityöosaamisella voi olla ilmapiirin kannalta merkittävä rooli 
vuorovaikutuksessa. Esimerkkinä voidaan mainita, se kuinka erityisesti luovan työn 
ideointivaiheessa yhteistyössä olisi pystyttävä pidättäytymään kritiikistä. Tämä voidaan kokea 
haastavaksi, koska ymmärtääksemme tilanteita arvioimme niitä jatkuvasti ja pyrimme mielipiteen 
ja päätöksen muodostukseen. Dialogisessa prosessissa vaihtoehtoja avaavien (divergoivat) ja 
yhteen vetävien (konvergoivat) vaiheiden tulisi kuitenkin vuorotella tasaisesti. Dialogiin pyrkivän, 
vastuullisesti toimivan tiimin tehtävässä haasteena onkin sen oivaltaminen, milloin on kunkin 
vaiheen aika. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 44–47 & 125.) 
Heikosti toteutettu dialogi voi yhteistyön kannalta olla jopa tuhoisaa (Lehtonen 2000, 206), eikä 
epäsosiaalisuus kuulu nykyaikaisen työyhteisön tapaan toimia (Juholin 2009b, 171). Kuitenkin 
Joensuun (2006, 65) mukaan jäsenten halukkuus oman tieto- ja osaamispääomansa jakamiseen voi 
muodostua suureksi haasteeksi organisaatioissa erityisesti vain tilapäisesti sitouttavan projektityön 
lisääntyessä. Syvänen ja kumppanit (2012, 24) pitävät tätä halukkuutta sekä yksilö että 
organisaatiotasolla keskeisenä menestystekijänä. Ongelmana on esimerkiksi se, että eriävien 
näkemysten ja mielipiteiden esittäminen on perinteisesti tuonut niiden esittäjälle palkka- ja 
urakehitystä haittaavan häirikön leiman (Juuti 2004, 26). 
Osaamisen ohella vuorovaikutuksen tulos riippuu siis motivaatiosta, halusta ponnistella ja 
kiinnostuksesta työtä kohtaan (Suominen ym. 2013, 13). Motivaatio vaikuttaa myös työssä 
jaksamiseen (Syvänen ym. 2012, 16). Parhaaksi keinoksi työntekijöiden motivointiin on esitetty 
heidän perustarpeidensa eli kompetenssin, itseohjautuvuuden ja liittymisen täyttymisestä 
huolehtimista (Deci & Ryan 1991). Työn tulisi lisäksi tarjota mahdollisuuksia kehittyä ja saavuttaa 
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itselle tärkeitä päämääriä samalla, kun ponnistellaan kohti organisaation tavoitteita (em.). 
Motivaation kannalta on siis tärkeää, etteivät organisaation ja sen jäsenten tarpeet ole ristiriidassa 
keskenään (Syvänen 2003, 333). Halukkuus yhteistyöhön ja työmotivaatio liittyvät työilmapiiriin 
(Suominen ym. 2013, 13), jossa työntekijän autonomian korostamisen on todettu parantavan 
motivaatiota (Hakanen 2005).  
3.2.3 Yhteistyöhön kannustava kulttuuri ja ilmapiiri 
Dialogisen työyhteisöviestinnän aikaansaamiseen edellytykset voidaan tutkimusmielessä erotella 
erilaisten otsikoiden alle, kuten edellä olen tehnyt. Ne kuitenkin linkittyvät vahvasti toisiinsa ja 
limittyvät monesti niin, että eri osatekijöiden vaikutusten erottaminen on hankalaa. Selkeimmin 
tämä tulee esiin tarkasteltaessa yhteistoiminnan kulttuurisia edellytyksiä. Jotta vuorovaikutuksen 
kautta voidaan saavuttaa kehittymistä ja oppimista, on organisaatiossa saatava aikaan avoin ja 
dialogiin perustuva kulttuuri (Antikainen 2005). Osallistumiseen kannustavan ja tasavertaisen 
yrityskulttuurin luomisessa ja ylläpitämisessä organisaation johdolla on keskeinen rooli (Ahonen & 
Pohjanheimo 2003).  
Organisaation kulttuuri ja ilmapiiri ovat sukulaiskäsitteinä, joiden erona voidaan pitää niiden 
syvyyttä. Kulttuuri viittaa työyhteisön perimmäisiin arvoihin ja oletuksiin sekä nimenomaan niiden 
syvempiin, ei niin tietoisiin merkityksiin, jotka yhdessä työskenteleviä ihmisiä yhdistävät. 
Työyhteisön ilmapiiri on kulttuuristen elementtien näkyvä ja pinnallisempi ilmentymä. Kulttuuri on 
ilmapiiriä huomattavasti abstraktimpi ja siten hankalammin hallittava asia. (Baer & Frese 2003, 
48.) Heikolla organisaatiokulttuurilla tarkoitetaan fragmentoitunutta kulttuuria, jota eivät sido 
yhteiset arvot ja uskomukset. Nykypäivän organisaatioissa on Joensuun (2006, 184) mukaan 
nähtävillä arvojen monimuotoisuus, joka voi nimenomaan olla dialogisen toimintatavan edellytys. 
Tässä työssä tarkastelen pääosin tiimin ilmapiiriä ja siihen liittyvää vuorovaikutusta. Tilapäiseen 
projektitarpeeseen kootun, edustukseltaan monimuotoisen tiimin kohdalla kulttuuri olisi haastava 
tutkimuskohde ja vaatisi pitkäaikaista seurantaa. Tästä syystä olen rajannut tarkastelun 
kokemuksiin ilmapiirin vuorovaikutukselle edullisista tai haitallisista piirteistä. Jokainen 
tiimiläinen tulee kuitenkin tarkasteltavana olevaan asiantuntijatiimiin oman organisaationsa 
kulttuurin edustajana ja tällä saattaa olla edellä kuvatusti vaikutusta työyhteisön yhteistyökykyyn. 
Monialaisen asiantuntijatiimin toiminnan aloittamista voi verrata pienimuotoiseen yritysfuusioon, 
jossa eri organisaatioita ja ammattikuntia edustavien jäsenten yhteen tuominen voi aikaansaada 
kulttuurisia yhteentörmäyksiä. Esimerkiksi allianssimallin rakennushankkeissa niitä koordinoiva 
projektiryhmä kootaan yksittäisistä, eri yrityksiä ja toimialoja edustavista asiantuntijoista. On 
haastavaa sekoittaa useampia eri organisaatiokulttuureita ilman, että mistään niistä tulee hallitseva 
(Schein 2009). Kuten aiemmin todettiin, tämä kulttuurien yhteentörmäys on rakennusalan 
viestinnän tutkimuksessa todettu yleiseksi ongelmaksi alalla (Vilhunen 2016).  
Yhteinen kulttuuri muodostuu aina toiminnan tuloksena (Schein 2009, 197), mutta viestinnän 
avulla voidaan kulttuureja yhdistävissä muutostilanteissa vähentää epävarmuutta ja vapauttaa 
energiaa varsinaisen työn tekemiseen (Cornelissen 2014, 219–220). Tietoisuuden lisääminen, 
yhteisöllisyyden rakentaminen ja ymmärryksen luominen vähentävät epävarmuutta ja edistävät 
näin avoimen vuorovaikutuksen aikaansaamista. Tämä tapahtuu tuomalla näkyväksi kulttuurien 
väliset erot ja lisäämällä siten ymmärrystä niistä. Samalla eroavaisuuksien ymmärtäminen avaa 
mahdollisuuksia dialogisuuden kehittymiselle. Avoimen vuorovaikutuksen puute puolestaan voi 
johtaa omien toimintatapojen puolustelun kautta vastakkainasetteluun ja sisäisiin ristiriitoihin. 
(Schein 2009, 197.) 
Avoimuuteen kannustavan kulttuurin esteenä voivat olla myös työyhteisön toimintatavat sekä 
niiden kautta muodostuvat ammatilliset roolit ja asemat (Eteläpelto ym. 2014, 23). Edmondsonin 
(2012, 131–132) mukaan ihmiset ovat lähes poikkeuksetta hyvin tietoisia työyhteisöidensä 
hierarkiasta sekä asemastaan siinä. Tämä asema-ajattelu vaikuttaa heidän suhtautumiseensa 
mahdollisiin riskeihin, joita esimerkiksi epävarmuuden osoittaminen tai virheiden myöntäminen 
voisi aiheuttaa. Mitä alhaisemmassa arvoasemassa ihminen on Edmondson (em.) jatkaa, sitä 
epätodennäköisemmin hän haluaa ”horjuttaa yhteisön tasapainoa” ja esittää omia huomioitaan. 
Asiantuntijaorganisaatioissa liiallisen laatu- ja arviointijärjestelmiin keskittymisen sekä 
tehokkuuden ja tuloksellisuuden mittaamisen on lisäksi todettu haittaavan dialogiin kannustavan 
ilmapiirin aikaansaamista (Vanhalakka-Ruoho 2006). 
Uuden oppiminen ja kehittäminen vaatii aikaa sekä edellyttää vuorovaikutuksen osapuolilta 
keskinäistä luottamusta ja kunnioitusta (Isaacs 2001, 320). Paradoksaalisesti luottamuksen 
aikaansaamiseksikin tarvitaan aikaa, sillä tiimin jäsenten on ansaittava se vuorovaikutuksen kautta 
(Keyton 1998, 195 & 211). Luottamusta ei myöskään voida edellyttää, eikä se toimi 
ryhmätasoisena, vaan henkilö valitsee itse, luottaako toiseen vai ei (April 1999, 237). Luovaa 
ajattelua tukeva kulttuuri rakentuukin positiiviseen ihmiskäsitykseen nojaaville arvoille, joihin 
kuuluvat myös luottamus ja oppiminen (Syvänen ym. 2012, 12). Tällaisessa työilmapiirissä 
rakentavat konfliktit ja riskien ottaminenkin ovat mahdollisia. 
Esimiehet toimivat tiimeissä lähinnä valmentavassa roolissa ja huolehtivat dialogin luomisesta ja 
ylläpidosta (Syvänen ym. 2012, 26). Heidän tehtävänään on kannustaa työntekijöitä tiedon 
jakamiseen ja jatkuvaan oppimiseen sekä luoda edellytykset rakentavalle yhteistyölle, yhdessä 
oppimiselle ja vastuun jakamiselle (Ruohotie 1996, 106–107). Parhaimmillaan toimintakulttuuri 
tukee vuorovaikutusta ja edistää monipuolista kanssakäymistä (Mannermaa 2013, 50). Tällöin 
työyhteisön jäsenet kokevat, että he voivat viestiä avoimesti ja että kasvavaan avoimuuteen 
suhtaudutaan myönteisesti (Bennis, Goleman & O’Toole 2008, 4). Kriittiseksi tekijäksi katsotaan 
nimenomaan mahdollisuus osallistumiseen (Wenger 1999).  
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Lopulta dialogille otollisen kulttuurin luomisessa on ja kumppaneiden sanoin kyse ”aidosta 
kuuntelemisesta, merkityksellisestä osallistamisesta, rakentavasta palautteen antamisen ja 
vastaanottamisen kulttuurin kehittämisestä sekä ratkaisukeskeisestä konfliktitilanteiden 
hoitamisesta.”. (Tikkamäki 2006 Syvänen ym. 2012, 25 mukaan) 
3.3 Väistämättömien konfliktien hyödyntäminen 
Kun ihmiset kertovat mielipiteistään avoimesti ja aktiivisesti, syntyy jossain vaiheessa väistämättä 
konflikteja. Olennaista konfliktien ja jännitteiden osalta on, että niissä voi piillä avain oppimiseen, 
mikäli niihin suhtaudutaan oikein. Joidenkin arvioiden mukaan esimerkiksi organisaation strategia 
alkaa elää vasta, kun se kohtaa vastakkaisia näkemyksiä (Laine ja Vaara 2001, 38). Asiatasoiset 
ajatusristiriidat synnyttävät parhaimmillaan myös uusia ideoita (Poutanen 2016, 64). 
Konfliktitilanteen ratkaisemisessa olennaisinta olisikin avoimen vuorovaikutuksen ylläpitäminen, 
mutta paradoksaalisesti hankalissa tilanteissa vapaa keskustelu usein katoaa ja ihmiset alkavat 
vältellä vuorovaikutusta (Juholin 2009b, 137). 
Konfliktit hidastavat tiimin toimintaa ja estävät vuorovaikutteista viestintää. Tehtäväsisältöihin 
liittyvät konfliktit voivat olla tuottoisia törmäyttäessään eriäviä näkemyksiä asioista. Niiden 
hyödyntäminen edellyttää ajatuksella käytyä, kunnioittavaa keskustelua. Osapuolten välinen 
keskustelu on hedelmällisintä silloin, kun sitä luonnehtivat reflektiivisyys ja kriittisyys, eikä 
kritiikistä tarvitse pidättäytyä (Poutanen 2016, 64). Monet konfliktit saavat kuitenkin alkunsa 
henkilökohtaisista jännitteistä, jotka usein pohjautuvat ihmiselle tärkeisiin arvoihin ja herättävät 
tunteita. Henkilökohtaisten konfliktien ja niiden herättämien tunteiden välttely intensiivisessä 
tiimityöskentelyssä on melkeinpä mahdotonta. Niiden hyödyntämiseksi voidaan harjoitella 
itsehillintää sekä keskustelujen ja ihmissuhteiden hallintaa (Edmondson 2012, 66–72 & 2013, 52 & 
54). 
Oppivan tiimin rakentaminen ja jatkuvan oppimisen ylläpito voi dialogisen perusluonteensa vuoksi 
olla haastavaa. Kuten edellä todettiin, se edellyttää työyhteisön jäseniltä mm. avointa suhtautumista 
henkilökohtaisen osaamisensa jakamiseen, työnsä reflektointiin sekä sitoutumista jatkuvaan 
uudistumiseen (Sarala & Sarala 1996). Olennaisten asioiden tunnistaminen ja vision luominen sekä 
ilmapiiriin ja organisaatiokulttuureihin liittyvät tekijät nähdään oppivan organisaation keskeisinä 
haasteina (Senge 1990). Tiimioppiminen vaatii aikaa, mutta se voi onnistuessaan myös säästää sitä 
huomattavasti (Juholin 2009b, 179). Myönteinen ilmapiiri on oppimisen kannalta merkittävässä 
roolissa. Ilmapiirillä ja jäsenten tasavertaiseksi koetulla osallistumisella saadaan tiimeissä aikaan 
hyviä tuloksia muun muassa suorituskyvyn, avoimuuden ja osallistumisasteen kasvun sekä 
yhteistyön osalta (Spiik 2001, 94–95, 107). 
3.4 Ilmapiiri ja psykologinen turvallisuus 
Yksi merkittävimmistä tiimin vuorovaikutukseen ja yhteistyökykyyn vaikuttavista tekijöistä on 
ilmapiiri. Vuorovaikutustilanteissa ihminen arvioi jatkuvasti häntä ympäröivää ilmapiiriä sekä 
muiden suhtautumista itseensä. Ihmisellä on luontainen taipumus suojella itseään ja erityisen 
voimakkaasti epäonnistumista ja kasvojen menettämistä pyritään välttämään työyhteisössä. 
Sellaisiin tilanteisiin osallistumiseen, joiden koetaan mahdollisesti uhkaavan mainetta, 
suhtaudutaan vastahakoisesti. Yksilöihin sisäänrakennettu epäonnistumisen ja kasvojen 
menettämisen pelko ovatkin suurin este psykologisesti turvallisen ilmapiirin syntymiselle. 
(Edmondson 2012.)  
Psykologinen turvallisuus on organisaatiotutkimuksen piirissä havaittu sosiaalipsykologinen tekijä, 
jonka on useissa tutkimuksissa osoitettu parantavan tiimien ja jopa keskikokoisten organisaatioiden 
suorituskykyä (Baes & Frese 2003; Edmondson 1999). Sillä viitataan ihmisen oletuksiin 
perustuvaan käsitykseen siitä, onko häntä ympäröivä ilmapiiri turvallinen henkilökohtaisten riskien 
ottamiselle. Henkilökohtainen riski sisältyy kaikkiin tilanteisiin, joista voi seurata kasvojen 
menetys. Tällaisia tilanteita voivat olla avun pyytäminen, virheiden esiin nostaminen tai eriävän 
mielipiteen esittäminen. (Edmondson 2003, 4). 
Psykologisesti turvallisen ilmapiirin syntyminen edellyttää tilanteessa olevien 
välistä luottamusta ja kunnioitusta (Edmondson 1999, 354). Kun tällainen turvallinen ilmapiiri 
onnistutaan luomaan, kokevat ihmiset voivansa puhua hankalistakin asioista suoraan ja vapaasti 
ilman, että heidän tarvitsee pelätä joutuvansa nolatuksi, torjutuksi tai rangaistuksi. Jos psykologisen 
turvallisuuden tunnetta ei työympäristössä ole, ongelmallisia asioista pyritään vaikenemaan 
(Edmondson. 2012, 118–119).  
Psykologista turvallisuutta on havaittu ja mitattu työympäristössä sekä yksilö- (Carmeli ym. 2008; 
Kahn 1990; Schein 1991) että ryhmä- ja tiimitasolla (Baer & Frese 2003; Edmondson 1999, 2002, 
2003). Tiimeissä psykologinen turvallisuus on tutkimuksissa osoittautunut ryhmätasoiseksi 
konstruktioksi, josta ryhmän jäsenillä on hyvin samanlainen käsitys (Edmondson 2003, 5). Kahn 
(1990) esittää, että käyttäytyminen tiimin normien mukaisesti lisää turvallisuuden tunnetta. 
Poikkeava käytös voi saada aikaan kielteisiä reaktioita ja henkilö saattaa tällöin kokea olonsa 
ahdistuneeksi ja epävarmaksi (em.). 
Psykologinen turvallisuus edellyttää luottamusta. Keyton (1998, 195, 211) esittää, että tiimin 
jäsenten on ansaittava toistensa luottamus vuorovaikutuksen kautta ja, että tämä vaatii aikaa. 
Yksinkertaisimmillaan kyse on siitä, luottaako ihminen toisen osaamiseen tehtäviensä 
hoitamisessa. Sen lisäksi luottamuksen rakentuminen edellyttää henkilökohtaisia kokemuksia 
rehellisyydestä, avoimuudesta, johdonmukaisuudesta ja kunnioituksesta. Siinä on Thompsonin 
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(2001, 93) mukaan kyse uskosta toisten sitoutumiseen ja vilpittömyyteen, joka perustuu 
kokemusten lisäksi ymmärrykseen toisen intressejä, motiiveja ja ajatuksia kohtaan.  
Sekä luottamuksen että psykologisen turvallisuuden käsitteisiin sisältyvät haavoittuvuuden 
kokemisen riski ja negatiivisten seurausten minimointi henkilökohtaisilla valinnoilla. Molemmat 
tuntemukset vaikuttavat tiimin suorituskykyyn positiivisesti (Dirks & Ferrin, 2002; Edmondson 
2003, 6–7). Luottamus ja psykologinen turvallisuus eroavat kuitenkin Edmondsonin (2003, 6–9) 
mukaan toisistaan kolmella tavalla. Ensinnäkin psykologista turvallisuutta esiintyy ryhmätasoisena, 
kun taas luottamusta mitataan aina kahden toimijan välillä. Toisena erona on, että luottamusta 
arvioitaessa itseä arvotetaan yleensä muiden silmin, kun psykologista turvallisuutta arvioidessa 
pohditaan muiden luotettavuutta omasta näkökulmasta. Lisäksi luottamusta arvioidaan aina 
huomattavasti pidemmällä aikavälillä, kuin tilannekohtaisempaa psykologista turvallisuutta. 
Psykologinen turvallisuus edistää tiimin tehokasta toimintaa samalla tavoin kuin yhtenäisyys (engl. 
cohesiveness). Yhtenäisyys saattaa negatiivisimmillaan kuitenkin johtaa yksimielisyyden 
ihannointiin ja haluttomuuteen haastaa oman tiimin näkemyksiä. Psykologinen turvallisuus 
päinvastoin avaa laajempia mahdollisuuksia erilaisten näkemysten vapaaseen esittämiseen. Se ei 
silti tarkoita sitä, että tiimin jäsenten tulisi olla läheisiä ystäviä keskenään eikä väitä, että 
turvallinen työilmapiiri olisi täysin huoleton ja vailla ongelmia. (Edmondson 2003, 5).  
Luodakseen työympäristöstä psykologisesti turvallisen, mutta kuitenkin tehokkaan, on tiimin 
vetäjän viestittävä selkeästi myös odotuksista ja vastuista välttäen torjuvaa suhtautumista huonojen 
uutisten raportointiin ja epäonnistumisiin. Taitavat tiiminvetäjät voivat palkita onnistumiset, 
rankaista huonosta tuloksesta ja ottaa silti avosylin vastaan ne väistämättömät virheet, jotka 
tiimityöhön ja oppimiseen kuuluvat. On siis mahdollista luoda yhtä aikaa turvallinen ja tehokas 
tiimi. (Edmonsdon 2012, 146.) 
Psykologisen turvallisuuden kokemus vaikuttaa yksilön käyttäytymiseen vuorovaikutustilanteissa. 
Jos ilmapiiri koetaan toiminnan välittömien seurausten valossa riittävän turvalliseksi ja 
harmittomaksi, on toimintaan helppo ryhtyä (Edmondson 2002.) Yksilötasolla psykologinen 
turvallisuus vapauttaakin ihmiset toteuttamaan itseään ja hyödyntämään monipuolisesti 
voimavarojaan (Bstieler & Hemmert 2010; Kahn 1990). Turvallisuuden tunne rohkaisee ihmisiä 
muun muassa ilmaisemaan kantansa ja toimimaan vastuullisesti, se tukee tuottavaa konfliktia ja 
edistää innovointia sekä lievittää epäonnistumisen tuskaa (Edmondson 2012, 147). Tällöin voidaan 
päästä vapaaseen, laadukkaampaan vuorovaikutukseen, joka edistää tiimin oppimista (Edmondson 
1999).  
Psykologinen turvallisuus voi olla tekijä, jonka avulla organisaatio selviää kohtaamistaan 
toimintaympäristön muutoksista menestyksekkäästi (Edmondson 2012). Se auttaa ihmisiä 
voittamaan oppimiseen liittyviä pelkoja ja luopumaan defensiivisestä käyttäytymisestä (Schein 
1991, 97). Näin se edistää organisaation vuorovaikutusta, siten kykyä oppia ja omaksua tietoa, ja 
edelleen innovaatioiden aikaansaamista (Edmondson 2003). Fuusiotilanteissa psykologinen 
turvallisuus voi hyödyttää organisaatiota edistämällä luottamuksen syntymistä erityisesti uusiin 
työntekijöihin (Roussin & Webber 2012). Sen on todettu lisäävän myös työntekijän sitoutumista 
työhönsä ja sitä kautta työn tuottavuutta. (Brown & Leigh 1996). Nembhardin ja Edmondsonin 
(2006) mukaan työyhteisössä ylemmässä asemassa olevat tuntevat usein helpommin psykologista 
turvallisuutta kuin alempana olevat. 
3.5 Yhteenveto 
Tämän lyhyen teoreettisen aineiston yhteenvedon tarkoituksena on johdattaa lukija sujuvasti 
seuraaviin tutkimusmenetelmää ja sen avulla koottua aineistoa käsitteleviin kappaleisiin.  
Monimutkaistuvan maailman yhä hankalammaksi muuttuvat ongelmat edellyttävät organisaatioilta 
toimialat ylittävää asiantuntijatiimityötä. Mitä monimuotoisempi tiimin asiantuntijuus on, sitä 
laajemmat mahdollisuudet sillä on ongelmien ratkaisemiseen. Asiantuntijoiden erilaisen osaamisen 
esiin saaminen, uudelleen yhdistäminen ja oppiminen kasvattavat organisaatioiden kilpailukykyä. 
Tämä onnistuu avoimesti ja tasapuolisen, dialogisen viestinnän avulla. 
Uutta luovan dialogisen viestinnän aikaansaaminen edellyttää organisaation ja asiantuntijatiimiltä 
tiettyjä ominaisuuksia ja taitoja. Organisaation rakenteiden ja toimintatapojen tulee tukea 
yhteistyötä. Tiimiläisillä on oltava sekä ammatillista että viestinnällistä osaamispääomaa, kykyä 
sietää erilaisuutta ja motivaatiota toimia yhdessä. Organisaation tulee pyrkiä vuorovaikutteiseen 
oppimiseen ja yhteistyöhön kannustavan kulttuurin ja ilmapiirin luomiseen.  
Symmetrisen ja dialogisen avulla yhteistyökykyinen tiimi voi yhdessä ja toisiltaan oppimalla saada 
aikaan innovaatioita. Tiimioppiminen ilmenee työn sujuvuutena, toiminnan kehittymisenä ja 
uudenlaisen, yhteisen ymmärryksen syntymisenä. Suhtautuminen konflikteihin ja ilmapiirin 
psykologinen turvallisuus voivat muodostua esteeksi avoimelle dialogille. Yhteistyökykyinen tiimi 
viestii vastuullisesti ja siinä vallitsee vuorovaikutukselle suotuisa luottamukselle ja kunnioitukselle 
rakentuva ilmapiiri.  
Aiempi tutkimus on todennut, että rakennusalan viestintä kärsii nimenomaan työilmapiiriin ja 
organisaatiokulttuuriin liittyvistä haasteista. Näiden tekijöiden myötävaikutuksella alalla vallitsee 
edelleen epäluottamus toimijoiden kesken ja oppimista tukevan avoimen ilmapiirin, dialogisen 
viestinnän aikaansaaminen on lähtökohtaisesti hankalaa. 
Nyt rakennusalan toimijat turvautuvat yhteistoiminnallisiin, luottamukselliselle vuorovaikutukselle 
perustuviin ja innovaatioiden aikaansaamiseen tähtääviin projektimalleihin. Tavoitteena on 
aiempaa laajempi ja laadukkaampi yhteistyö. Kokemukset yhteistoimintamalleista ovat toistaiseksi 
olleet positiivisia, vaikka esitetyistä lähtökohdista ajatellen päinvastainenkin lopputulos olisi ollut 
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mahdollinen. Osassa hankkeista tiimien yhteistoiminta ja yhteistyökykyisyys on kuitenkin 
muodostunut ongelmaksi. 
Tämän työn tavoitteena on tuottaa lisätietoa yhteistoimintamallilla toteutettujen hankkeiden 
työyhteisöviestinnästä, vuorovaikutuksesta ja työilmapiiristä hankkeita hallinnoivien tiimien 
kokemusten avulla. Haastattelemalla asiantuntijatiimien jäseniä pyritään selvittämään, kuinka 
yhteistyö ja vuorovaikutus hankkeissa on sujunut ja mitkä sen vahvuuksiksi ja haasteiksi koetaan. 
Yhdistämällä toimijoiden kokemukset teoreettisessa aineistossa esitettyihin dialogisen 
työyhteisöviestinnän tehtäviin ja tällaisen vuorovaikutuksen edellytyksiin pyritään muodostamaan 
kuva siitä, miksi vuorovaikutus tiimeissä toimii tai ei toimi. Lopuksi esitetään vielä muutamia 
kehitysehdotuksia asiantuntijatiimien yhteistyökykyisyyden edistämiseen tulevaisuudessa.  
4 Menetelmä 
Esittelen seuraavaksi tutkimuksessa hyödyntämäni tutkimusmenetelmän sekä tutkittavan aineiston. 
Vastauksia tutkimuskysymyksiin on koottu haastattelemalla kahden eri rakennusprojektin 
suunnittelua ja toteutusta ohjaaviin tiimeihin kuuluvia asiantuntijoita sekä analysoimalla 
haastatteluaineistoja laadullisen sisältöanalyysin keinoin. 
Kuten kappaleessa 1.1 kerroin, työ on koottu kahden toisiaan täydentävän tutkimuskysymyksen 
ympärille. Ensimmäinen, pääasiallinen tutkimuskysymys on:  
 Miten viestintä, vuorovaikutus ja ilmapiiri asiantuntijakokemusten perusteella vaikuttavat 
tiimien yhteistyökykyisyyteen? 
Lisäksi työn käytännöllisen selvitystarpeen pohjalta toiseksi tutkimuskysymykseksi on 
muodostunut: 
 Millaisten tekijöiden avulla monialaisten asiantuntijatiimien yhteistyötä voidaan edistää? 
Viestinnän, vuorovaikutuksen ja ilmapiirin yhteyttä tiimien yhteistyökykyisyyteen kartoittaakseni, 
olen haastatellut neljää asiantuntijaa kahdesta eri rakennushankkeiden johtamisesta sekä käytännön 
suunnittelusta ja organisoinnista vastaavasta tiimistä. Yhteensä haastateltuja on siis kahdeksan ja 
niistä saatujen yhteistyökokemusten avulla pyrin vastaamaan tutkimuskysymyksiini.  
Haastatteluaineistot on analysoitu laadullisen sisältöanalyysin keinoin, jonka jälkeen niistä on 
teoriaosuuteen peilaten etsitty vastauksia tutkimuskysymyksiin. Keräämällä tietoa suomalaisten 
asiantuntijoiden yhteistyökokemuksista toteutetuissa suurhankkeissa olen pyrkinyt koostamaan 
tarkempaa tietoa projektiryhmien yhteistyökykyisyyteen vaikuttavista tekijöistä. Havaintoja ja 
niistä tehtyjä päätelmiä voidaan käyttää apuna organisoitaessa ja ohjeistettaessa asiantuntijatiimien 
yhteistyötä tulevissa yhteistoimintahankkeissa. 
4.1 Menetelmänä puolistrukturoitu teemahaastattelu  
Olen valinnut tutkimusmenetelmäkseni haastattelun päästäkseni keskustelemaan 
yhteistoiminnallisten hankkeiden suunnittelua ja toteutusta ohjanneiden ihmisten kanssa ja 
saadakseni sitä kautta suoraa tietoa heidän kokemuksistaan mahdollisista integraatiohaasteista. 
Kyseisten asiantuntijatiimien tehtävänä on vastata projektien suunnittelusta ja käytännön 
toteutuksesta yhteensovittamalla sen eri osa-alueet ja ratkomalla esiin tulevat ongelmat hankkeen 
parhaaksi -periaatteella. Työ edellyttää jatkuvaa, avointa kommunikointia ja valintoja erilaisten 
intressien ja ratkaisuvaihtoehtojen välillä. Käytännön työstä saatujen kokemusten kartoittaminen 
mahdollistaa yhteistoimintaedellytysten kehittämiseen tulevissa hankkeissa.  
Laajat vastausmahdollisuudet tarjoava puolistrukturoitu teemahaastattelu sopii joustavuudessaan 
tällaiseen tutkimukseen, sillä henkilökohtaisia kokemuksia kuvaavat vastaukset voivat olla 
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monitahoisia ja monen suuntaisia (esim. Hirsjärvi & Hurme 2009, 35). Kattavien 
vastausvaihtoehtojen tuottaminen lomakekyselyn muotoon olisi haastavaa ja rajaisi liikaa 
vastausmahdollisuuksia, kun kyseessä ovat henkilökohtaiset kokemukset. Haastattelu sopii lisäksi 
tilanteisiin, joissa kerättävä aineisto on ainutlaatuista ja aiemmin kartoittamatonta (Hirsjärvi, 
Remes & Sajavaara 2009, 205), kuten tässä suomalaisiin yhteistoiminnallisiin hankkeisiin 
keskittyvässä tutkimuksessa. Lomakekyselyllä vastauksia voidaan toki kerätä huomattavasti 
laajemmalta joukolta, mutta haastatteluilla tutkimuskohteesta saadaan valmiita vastausvaihtoehtoja 
runsaampaa ja syvällisempää tietoa. Haastattelussa vastaajilla on myös mahdollisuus tarkentaa 
vastauksiaan sekä mahdollisia tulkintojaan asiasta tarkasti rajattua lomakekyselyä paremmin 
(Hirsjärvi & Hurme 2009, 36). Toisaalta teemahaastattelu antaa haastateltaville myös vapauden 
puhua nimenomaan heille merkityksellisistä asioista tiimin työssä, jolloin esiin saattaa nousta jotain 
sellaistakin, joihin kysymyksissä ei ole osattu varautua ja aiheesta saadaan näin uutta, 
odottamatonta tietoa. 
Haastattelujen tavoitteena oli saada selville nimenomaan, millaisia mielikuvia ja henkilökohtaisia 
kokemuksia haastateltavilla on hankkeen asiantuntijatyöryhmän toteutuneesta yhteistyöstä ja 
vuorovaikutuksesta. Työskentely suurhankkeen asiantuntijatiimissä on pitkä, useita vuosia kestävä 
prosessi, eikä yksittäisen vuorovaikutustilanteen tarkkailu kuvaa sitä riittävän edustavasti. 
Tutkimukseni ei myöskään käsittele ryhmädynamiikkaa, jonka vuoksi valitsin menetelmäksi 
teemahaastattelun, enkä esimerkiksi tilanteiden kuvaamiseen ja uudelleen elämiseen hyväksi 
havaittua strukturoitua haastattelua tai vuorovaikutustilanteiden ajantasaiseen tarkkailuun 
soveltuvia menetelmiä (Hirsjärvi & Hurme 2009, 45).  
Vaikka rakennushankkeiden viestintä ja vuorovaikutus ovat vielä jokseenkin kartoittamatonta 
aluetta, on työyhteisöviestintään ja tiimeihin liittyen tehty paljonkin tutkimusta. Työni nojaa 
vahvasti työyhteisöviestinnän ja tehokkaan tiimityöskentelyn teorioihin, joka on toinen vahva 
perustelu nimenomaan teemahaastatteluiden tekemiselle. Teemoitellun, etukäteen laaditun 
haastattelurungon avulla (liite 1) tavoitteenani oli saada tarkempaa tietoa edellä esitettyjen 
teorioiden ja käsitteiden esiintymisestä aidoissa vuorovaikutuskokemuksissa. Jotkut näkökohdat oli 
haastatteluja tehtäessä siis lyöty lukkoon, mutta tilaa jätettiin myös vapaalle keskustelulle (Hirsjärvi 
& Hurme 2009, 47). 
Teemahaastattelu eroaa strukturoidusta tai avoimesta haastattelusta siten, että haastattelija voi 
ohjata sitä haluamaansa suuntaan. Vaikka kysymykset ovat periaatteessa kaikille haastatelluille 
samat, on haastattelu enemmän keskustelunomainen ja kysymysten muotoilu ja järjestys voi 
vaihdella tilannekohtaisesti (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11). Keskustelunomaisuus voi auttaa 
luomaan haastattelutilanteeseen tarvittavan avoimen ilmapiirin, jotta haastateltavan on helpompi 
puhua henkilökohtaisista asioistaan. Tämä on tärkeää, jotta pystyn selvittämään nimenomaan 
minua kiinnostavia asioita tiimien yhteistyöstä ja vuorovaikutuksesta.  
4.1.1 Haastatteluaineisto 
Tutkimuskohteeksi valitut hankkeet edustavat kahta erityyppistä yhteistoimintamallia, toinen 
hybridiä ja toinen allianssia. Tilaajaorganisaatiossa oltiin kiinnostuneita molemmista malleista 
saaduista yhteistyökokemuksista. Valitun hybridihankkeen merkittävä erityispiirre on se, että sitä 
on alettu toteuttamaan perinteisen, lineaarisen projektimallin tapaan ja hanketta käytännön tasolla 
johtava asiantuntijatiimi on muodostunut työn edetessä vastaamaan hallinnollisia tarpeita. Sitä ei 
kuitenkaan koskaan ole muodollisesti nimetty esim. projektiryhmäksi. Allianssihankkeessa sen 
sijaan on selkeä, allianssisopimuksen määrittelemä, toteutusta johtava projektiryhmä (APR), jonka 
työskentelykokemuksia tässä tarkastellaan. Projektiryhmään nimetään edustaja jokaisesta 
allianssiin kuuluvasta organisaatiosta ja erilaisista hallinnollisista tehtävistä (esim. 
projektipäällikkö, turvallisuuspäällikkö sekä työmaan lohkopäälliköt).  
Toinen oleellinen kriteeri kohdehankkeiden valinnassa oli se, että kyseiset työmaat ovat 
valmistumaisillaan ja saadaan päätökseen seuraavan kuuden kuukauden aikana. Vastaajilla on siis 
mahdollisuus arvioida kokemuksiaan ja erilaisia vaihteluita tiimin yhteistyössä lähes koko 
hankkeen ajalta. Etukäteen oli lisäksi tiedossa, että molemmissa hankkeissa oli ollut jonkinlaisia 
ilmapiiriin liittyviä haasteita toteutusvaiheen aikana, mutta mitä – tai millä tasolla, tästä minulla ei 
haastatteluja aloittaessani ollut tietoa. Haastatellut henkilöt ovat edellä kuvattujen hankkeiden 
asiantuntijatiimien jäseniä.  
Molemmat hankkeet ovat kooltaan suuria ja monimuotoisia ja niiden vaativuutta lisäävät 
päähankkeiden ohessa tai rinnalla toteutettavat muut, suuren mittakaavan rakennusprojektit, joista 
mainittakoon esimerkiksi Länsimetro. Hankkeiden kokoluokkaa voidaan kuvata esimerkiksi niiden 
kokonaisbudjetin avulla. Omaperusteisena rakennushankkeena aloitetun ja sittemmin sijoittajalle 
myydyn hybridihankkeen (myöhemmin Hanke 1) kokonaisbudjetti on noin 100 miljoonaa euroa. 
Allianssihankkeen (myöhemmin Hanke 2) budjetti on puolestaan noin 47 miljoonaa euroa tilaajan 
samaan aikaan työn alla olevasta 270 miljoonan hankekokonaisuudesta. Hanke 1 valmistuu 
jouluksi 2016 ja Hanke 2 odotettu valmistumisaika on keväällä 2017.  
Tiimeihin kuuluvat henkilöt ovat eri organisaatioita, tehtäviä ja osaamisalueita edustavia 
asiantuntijoita, kuten arkkitehtejä, rakennusinsinöörejä ja turvallisuuskoordinaattoreita, jotka 
osallistuvat säännöllisesti projektin hallinnointiin ja suunnitteluun sekä työmaalla että sen 
ulkopuolella. Haastateltavia oli kahdeksan, joista kaksi naisia ja kuusi miehiä. Kuusi heistä on 
tilaajaorganisaation palveluksessa, kaksi muuta edustavat eri ulkopuolisia toimijoita. 
Haastattelutallenteiden yhteiskesto on noin 10,5 tuntia.  
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4.1.2 Tutkimuksen toteuttaminen 
Minulla oli mahdollisuus hyödyntää aiemmin toteutetun projektiallianssihankkeen henkilöstöä 
esihaastattelujen tekemiseen, joiden avulla varmistin teemahaastattelurungon toimivuuden 
varsinaisissa haastattelutilanteissa (Hirsjärvi & Hurme 2008, 72–73). Osallistuttuani työni puolesta 
kyseisen projektin viestinnän suunnitteluun ja toteuttamiseen sen henkilöstö oli helposti 
tavoitettavissa ja osallistui harjoitushaastatteluihin mielellään. Luottamuksellinen ilmapiiri 
haastatteluille oli näiden haastateltavien kanssaan luotu jo aiemmin. Varsinaisia haastateltavia en 
tuntenut entuudestaan. Heidän kanssaan pyrin jo yhteyttä ottaessani sekä edelleen 
haastattelutilanteissa kiinnittämään erityistä huomiota motivointiin ja avoimen keskustelun 
aikaansaamiseen sekä hyödyntämään mm. yksinkertaisia, hankkeen teknisiä asioita koskevia 
”lämmittelykysymyksiä” (Ruusuvuori ja muut 2010, 384). 
Haastattelukysymykset laadittiin kolmen pääkäsitteen mukaisten teemojen alle. Nämä ovat 
vastuullinen ja dialoginen työyhteisöviestintä, tiimioppiminen ja psykologinen turvallisuus. 
Neljäntenä, ns. aineistoa kuvaavana teemana käsiteltiin projektien yleispiirteitä. Tämän 
kokonaisuuden tarkoituksena oli myös toimia edellä mainittujen lämmittelykysymysten tapaan 
helppona johdatuksena keskusteluun. Pääkäsitteiden osalta pyrin selvittämään, millaisia 
kokemuksia haastateltavilla on niistä tiimityöskentelyyn liittyen, mitä hyvää ja mitä huonoa niiden 
osalta oli havaittu ja millaisia kehitysehdotuksia mahdollisesti tarjotaan. Suurimpana mielenkiinnon 
kohteenani oli, kuinka dialoginen työyhteisöviestintä, tiimioppiminen ja psykologinen turvallisuus 
haastateltavien käytännön kokemusten perusteella ovat yhteydessä toisiinsa – vai ovatko ne. 
Haastattelurunko muodostettiin teoriaan nojaten, jonka lisäksi sitä täydennettiin 
yksityiskohtaisemmin ja käytännönläheisemmin tukikysymyksin teemoittain. Tukikysymyksiä ei 
välttämättä käyty haastattelutilanteessa läpi, vaan ne toimivat haastattelijan muistin tukena, mikäli 
teeman mukainen sisältö tuli muuten läpikäydyksi. 
Kysymysrungon avulla etsin vastauksia kahteen jälkimmäiseen tutkimuskysymykseeni, mutta jätin 
haastattelutilanteessa tilaa myös mahdollisille muille esiin nouseville asioille. 
Kysymyksenasettelussa yritin välttää liian teoreettista kieltä, selittämään käyttämäni pääkäsitteet ja 
pitäytymään arkikielessä luontevan vuorovaikutuksen edistämiseksi. Haastattelukysymykset 
löytyvät liitteestä 1. 
Aloitin työn tekemisen etsimällä tutkimustietoa yhteistoimintamalleihin liittyen. Olin alustavan 
aihevalintani kanssa yhteydessä sekä tilaajaorganisaatioon että Liikenneviraston 
hankeviestintävastaavaan. Liikennevirasto koordinoi suomalaista väylärakentamista ja 
tilaajaorganisaatio puolestaan toteuttaa paljon näitä hankkeita, joten kyseessä oli eräänlainen 
asiantuntijakonsultaatio. Keskustelujen perusteella sain varmistuksen sille, että nimenomaan 
yhteisvastuullisten projektien integraatioedellytykset kiinnostavat aiheen parissa työskenteleviä. 
Myöhemmin minulle tarjottiin mahdollisuutta osallistua yhteisprojektiin, jossa tilaajaorganisaatio 
parhaillaan hakee vastauksia alan ajankohtaisiin ongelmiin yhdessä toisen rakennusalan 
organisaation ja Oulun yliopiston allianssiviestintää tutkivan tutkimusryhmän kanssa. Työni 
sisällytetään osaksi tätä suurempaa selvitystä, jonka yhtenä osa-alueena on integraatiokyvykkyyden 
edellytysten kartoittaminen.  
Sopivat asiantuntijat haastatteluun valittiin yhdessä tilaajaorganisaation kanssa. Haastattelut tehtiin 
alustavasta tutkimussuunnitelmasta poiketen kesäkuun sijaan elokuussa 2016, kun 
rakennustyömaiden pahimmat kesäkiireet ja -lomat sallivat. Tutkimussuunnitelman mukaisesti 
pääosa haastatteluista toteutettiin työmaatoimistojen tiloissa, yksityishaastatteluina. Osaa 
henkilöistä haastateltiin myös yritysten toimitiloissa. Haastateltavia oli etukäteen ohjeistettu aiheen 
mahdollisesta sensitiivisyydestä sekä pyydetty varaamaan tapaamiseen tila, jossa yksityinen 
keskustelu olisi mahdollista. Ehdotettujen ryhmähaastattelujen mahdollisuus hylättiin, koska 
tutkimusaihevalintani mukaan halusin kartoittaa nimenomaan yksittäisten ihmisten kokemuksia 
ilmapiiristä ja yhteistyöstä. Puolueettomien vastausten antaminen jännitteisessä 
ryhmähaastattelutilanteessa voidaan kokea hankalaksi ja haastattelutilanteesta on pyrittävä 
tekemään mahdollisimman turvallinen henkilökohtaisten kokemusten jakamiseen. Tällöin on 
mahdollista saada esiin henkilökohtaisempia, ryhmän yhteisestä näkemyksestä mahdollisesti 
poikkeavia kokemuksia (Ruusuvuori ja muut 2010, 215–219) esimerkiksi psykologisesta 
turvallisuudesta. 
Osallistuttuani työni puolesta aiemmin allianssihankkeeseen ja tutustuttuani sen toimintaan, 
minulla oli tutkimusta aloittaessani jo selkeä kuva suurtyömaiden arjesta, tehtävien laajuudesta ja 
rakennustyön luonteesta. Tämän ansiosta pystyin etukäteisvalmistautumisessani keskittymään 
enemmän teoreettisen aineistoon perusteelliseen hallintaan ja hankekohtaisiin erityispiirteisiin 
perehtymiseen. 
Olin haastateltaviin yhteydessä henkilökohtaisesti, ensin puhelimitse ja sen jälkeen sähköpostilla. 
Ennen yhteydenottoani yhteyshenkilöni tilaajaorganisaatiolta oli kertonut haastatteluun valituille, 
että olisin heihin yhteydessä pro gradu -työn merkeissä. Yhteydenottoni jälkeen toimitin 
haastateltaville vahvistuksen sovitusta haastatteluajankohdasta sekä laatimani kysymysrungon, 
jonka yhteydessä kuvasin lyhyesti tutkimukseni pääpiirteet. Haastattelukysymykset toimitettiin 
osallistujille noin viikko etukäteen, jotta heillä oli mahdollisuus tutustua kysymyksiin ja 
valmistautua haastatteluun. Vain yksi henkilö tuli haastattelutilanteeseen niin, ettei ollut tutustunut 
kysymyksiin etukäteen. Kerroin haastateltaville tutkimustietojen käyttötarkoituksesta ja 
vastaajatietojen anonymisoinnista sekä yhteyttä ottaessani että aloittaessani haastattelutilanteen. 
Kaikki organisaatioihin, henkilöihin ja projekteihin liittyvät tunnistetiedot on tästä julkaistavasta 
työstä poistettu asianosaisten yksityisyyden ja tilaajaorganisaation suojaamiseksi. Kuvaan 
tutkimuksen eettisiä valintoja tarkemmin kappaleessa 5.3.  
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Haastateltavat osallistuivat tutkimukseen mielellään ja tapaamisaikojen sopiminen onnistui 
arkikiireistä huolimatta helposti. Joillekin aihetta ja heidän ”asiantuntemustaan” sen suhteen piti 
perustella laajemmin kuin toisille, toiset juttelivat työstään mielellään melko omatoimisesti. 
Tavoitteenani oli käyttää haastatteluihin noin tunti jokaisen henkilön kohdalla. Lyhin haastattelu 
kesti 45 minuuttia, pisin hieman alle kolme tuntia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin osallistujien 
suostumuksella. Valmiit haastattelut litteroin tekstiksi, jota olen tutkinut laadullisen 
sisältöanalyysin avulla. Haastateltavat 1–4 edustavat hanketta 1 ja haastateltavat 5–8 hanketta 2.  
4.2 Haastattelumateriaalin analysointi sisältöanalyysin keinoin 
Varsinaisena analysointimenetelmänä käytin sisällönanalyysia. Sisällönanalyysin tavoitteena on 
muodostaa tiivistetty ja selkeä kuvaus tutkittavasta ilmiöstä ja kytkeä tämän kuvauksen avulla ilmiö 
laajempaan kontekstiin ja muuhun tutkimukseen (Tuomi & Sarajärvi 2009, 105 & 108). Se on 
laadullisissa tutkimuksissa ikään kuin perusanalyysimenetelmä, jonka teoreettisessa kehyksessä 
aineisto analysoidaan (em. 2009, 93). Sisällönanalyysia hyödynnetään nostamaan tekstiaineistosta 
esiin toistuvuudet, ristiriitaisuudet, konsensus ja odottamattomuudet. Sitä, mitä lopulta 
analysoidaan ohjaavat aineistoa läpikäytäessä luokitellessa ja tulkittaessa työn tutkimusongelma ja 
-kysymykset. (Ruusuvuori ym. 2010, 10–11.) Tutkimusongelma ohjaa myös aineistosta tehtäviä 
empiirisiä ja teoreettisia päätelmiä. 
Sisällönanalyysi on kolmivaiheinen prosessi, jossa aineisto ensin pilkotaan osiin, sitten 
ryhmitellään luokkiin, ja lopuksi abstrahoidaan, eli muodostetaan tehdyistä luokista yleiskäsite 
pelkistämällä. (Tuomi ym. 2002, 105.) Lukemalla aineistoa läpi yhä uudelleen ja uudelleen pyrin 
muodostamaan kokonaiskuvan keskusteluista sekä rajaamaan pois tutkimukseni kannalta 
epäolennaiset osiot. Tällaisten ns. raakahavaintojen perusteella aineisto voidaan pelkistää ja 
keskittää tutkimuskysymyksen kannalta merkittäviin asioihin. (Tuomi & Sarajärvi 2009, 108–109.)  
Aloitin alustavan analyysin kysymällä aineistolta mitä ja mistä siinä puhutaan – sekä, mitkä 
teorioissa nimetyt elementit vastaajien kertomuksissa mahdollisesti eivät esiinny. Pyrin ikään kuin 
keskusteluun materiaalin kanssa. Lisäksi etsin aineistosta yhteneväisyyksiä ja eroja, 
ristiriitaisuuksia ja konsensuksia, tunneilmaisuja ja mielipide-eroja. (Ruusuvuori ym. 2010, 219–
221.) Tämän jälkeen ryhmittelin tekemäni raakahavainnot ja muodostin niistä luokkia niitä 
yhdistävien aiheiden mukaan. Osa vastauksista sisälsi viittauksia useampaan luokkaan, joka tuotti 
jonkinasteista haastetta luokittelulle. Valikoin joidenkin vastausten kohdalla niille parhaiten 
sopivan luokan. Luokat ovat aineiston läpi kulkevia, aineiston eri osasia yhdistäviä teemoja, jotka 
eivät välttämättä ole samoja kuin haastattelun teemat. Analyysin kolmas vaihe, aineiston 
abstrahointi tähtäsi koko työn kokonaisuuden kannalta olennaisen tiedon erottamiseen ja 
koostamiseen (Tuomi ym. 2009, 110–111). Tässä vaiheessa pyrin yhdistämään empiirisen aineiston 
kuvailun teoreettisiin käsitteisiin. Niistä muodostin työn tulokset ja päätelmät.  
4.3 Tutkimuksen luotettavuus ja tutkimusetiikka 
Oma arvioni on, että tutkimusmenetelmänä haastattelu sopii valitsemaani aiheeseen ja sen avulla 
on mahdollista saada lisätietoa kokemuksista yhteistoiminnallissa hankkeissa toimimisesta. 
Tutkimuksen tuloksista voi olla hyötyä sekä yhteistyön suunnittelussa rakennusalalla että myös 
yleisesti työelämässä.  
Tutkittaessa viestinnän ja vuorovaikutuksen ilmenemistä vastaajien arjessa on huomioitava, etteivät 
työn pääkäsitteet välttämättä olleet vastaajille entuudestaan tuttuja. Tällöin ne on voitu tarjotuista 
selvennyksistä huolimatta tulkita hyvin monella tavalla, jopa tilannekohtaisesti tai yksilöllisesti. 
Tämän työn tärkeimpänä tavoitteena on kuitenkin haastateltavien kokemuksien ja aiheesta 
muodostuneiden mielikuvien kartoittaminen. Nämä on mahdollista tavoittaa, vaikka käsitteiden 
määrittelyssä olisikin joitain yksilöllisiä eroja.  
Laadullisessa haastattelututkimuksessa ei pystytä tutkimaan tieteellisiä faktoja, eikä työssäni 
tarkastella myöskään mitään yksiselitteisesti mitattavia asioita. Näin ollen tämä tutkielma on 
moneltakin osin sekä haastateltavien että minun tulkintoihini perustuva. Aineiston koko jää 
resursseista ja ajankäytöstä johtuen melko suppeaksi täysin yleistettävien tulosten 
aikaansaamiseksi. Kahdeksan henkilön haastattelu ja haastatteluaineistojen perusteellinen 
analysointi on silti yhdelle henkilölle suuri urakka ja tämän työn puitteissa riittävä selventämään 
tutkittavaa aihekokonaisuutta.  
Haastattelun järjestelyihin ja esimerkiksi tallennustekniikkaan liittyy aina riskejä. Pyrin 
minimoimaan tällaiset tekniset seikat, kuten kysymysrungon ja tallennusvälineistön toimivuuden 
sekä mahdollisen haastattelijan kokemattomuuden tutkimushaastattelujen tekemisessä (Hirsjärvi & 
Hurme 2009, 184–185) huolellisella etukäteisvalmistautumisella ja tekemällä esihaastatteluita. 
Tallennuksen kanssa ei haastattelutilanteissa ollut ongelmia, joskin toisella työmaalla kuulunut 
taustamelu hankaloitti jossain määrin aineiston litterointia.  
Jälkikäteen vaikuttaa siltä, että haastattelut onnistuivat melko hyvin ja aihe kiinnosti tutkimukseen 
osallistuneita asiantuntijoita. He keskustelivat mielellään ja tarjosivat lisätietoa, jonka avulla 
voidaan vastata tutkimuskysymyksiin. Haastateltavien asenne tutkimusaihetta kohtaan tuli joissain 
haastatteluissa vahvasti esiin. Viestintää esimerkiksi pidettiin erittäin tärkeänä tutkimusaiheena tai 
allianssimallia hankemuotona haastettiin voimakkaasti, ikään kuin vastalauseena alan positiiviselle 
asennoitumiselle siihen. Joidenkin haastateltavien oli lisäksi hankalaa erotella toisistaan 
kokemukset asiantuntijatiimissä ja hankekokonaisuudessa työskentelystä, mitä pyrittiin 
selventämään tarvittaessa lisäkysymyksin. Oma mielikuvani on, että vastaukset olivat vilpittömiä ja 
haastattelutilanteita leimasi molemminpuolinen halu kehittää työmaiden arkea. Kaiken kaikkiaan 
haastatteluaineistoa voidaan mielestäni pitää luotettavana ja laadukkaana.  
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Vaikka tutkimuksen aihe ei yleisellä tasolla ole erityisen arkaluontoinen, eikä tutkimuksessa ole 
mukana esimerkiksi alaikäisiä henkilöitä, ovat haastateltavat ammattiensa edustajinakin kuitenkin 
yksityisiä ihmisiä, joiden yksityisyyttä tulee kunnioittaa (Kuula 2011, 75–77). Tutkielman tuloksia 
raportoitaessa ja analysoitaessa olen suojannut vastaajien henkilöllisyyden mahdollisimman tarkasti 
muun muassa siksi, että haastateltavat jakavat vuorovaikutustilanteissa henkilökohtaisia 
kokemuksiaan, joiden julkaisemiselle ei ole mitään erityistä tarvetta ja joiden julkaisemisella 
toisaalta saattaisi olla vaikutusta heidän asemaansa tai suhteisiinsa työyhteisössä. Salaamalla 
tutkimushaastattelujen sisällön toivoin myös saavani vastaajat puhumaan mahdollisimman suoraan 
ja kertomaan kokemuksistaan rehellisesti.  
Tutkimusmateriaalin käyttöön ja julkisuuteen liittyvät asiat on käyty kunkin haastateltavan 
kohdalla läpi useampaan kertaan, sekä alkuperäisen yhteydenoton yhteydessä että 
haastattelutilanteessa. Tutkimus on siinä mielessä julkinen, että valmistuttuaan se tullaan lisäämään 
Helsingin yliopiston Helda-palveluun. Lisäksi tulokset ja tässä työssä raportoitu tutkimustieto ovat 
tilaajaorganisaation vapaassa käytössä. Alkuperäistä, tunnistamisen mahdollistavaa 
tutkimusaineistoa ei kuitenkaan luovuteta ulkopuolisille, ei edes tilaajaorganisaatiolle, vaan se jää 
tutkimuksen valmistuttuakin kokonaisuudessaan tutkijalle. (Kuula 2011, 100.)  
Julkaistavasta versiosta on poistettu tunnistettavat tiedot tutkimuskohteena olleista hankkeista. 
Tutkimuksen tekemisessä on noudatettu henkilötietolakia ja siihen osallistuminen oli 
haastateltaville vapaaehtoista. Suoria tunnistetietoja ei julkaista. Tutkimusmateriaalissa käytetään 
kuitenkin epäsuoria kooditasoisia tunnisteita lainausten yhteydessä. Vastaajien esittely tittelitasolla 
perustelisi aineiston kattavuutta, mutta lisäisi myös merkittävästi tunnistettavuutta henkilöiden 
työtehtäviin liittyen. (Kuula 2011, 81–85.) 
Haastattelututkimuksissa tutkijan on mahdotonta pysyä täysin irrallisena aineistostaan, koska 
viimeistään analysointivaiheessa minun tulkintani ja valintani ovat vaikuttaneet siihen, mitkä työn 
tuloksiksi muodostuneet. Tavoitteenani on ollut toimia mahdollisimman analyyttisesti ja 
tutkijamaisesti työn toteuttamisessa niin haastattelujen kuin tulkintavaiheenkin aikana. Olen 
raportoinut havaintoni ja päätelmäni totuudenmukaisesti, esittänyt asianmukaiset lähdeviittaukset 
lainatulle materiaalille ja toiminut vastuullisesti (Kuula 2011, 36–38).  
5 Aineisto ja analyysi 
Tässä kappaleessa esittelen keskeiset haastatteluissa esiin nousseet havainnot siitä, millaiset tekijät 
asiantuntijatiimin yhteistyökykyisyyteen vaikuttavat sekä miten yhteistyötä rakennustyömailla 
hallinnossa voitaisiin edistää. Pyrin yhdistämään haastatteluissa kuvailtuihin kokemuksiin ja niistä 
tekemiini havaintoihini työn teoreettiset käsitteet sekä muodostamaan niiden pohjalta työn 
analyyttisemmat tulokset ja päätelmät.  
Haastatteluaineistosta esiin nousseet teemat noudattelivat jossain määrin haastatteluun valittuja 
viestinnän, oppimisen ja ilmapiirin pääteemoja. Odotettua suurempaan rooliin aineistosta nousivat 
kuitenkin vuorovaikutukselle perustan muodostavat hankkeiden rakenteelliset tekijät sekä 
henkilökohtaiseen osaamiseen – sekä sosiaaliseen että viestinnälliseen – liittyvät tekijät.  
Seuraavissa kappaleissa käsiteltävät yhteistyökykyisyyden kannalta merkittäviksi muodostuneet 
kokonaisuudet ovat kanssakäymisen perustana olevat rakenteet, sekä kahden välistä 
vuorovaikutusta että hankekokonaisuuden viestintää määrittävä osaaminen ja näiden mahdollisia 
puutteita heijastelevat kulttuuri ja ilmapiiri. 
5.1 Rakenteet 
Haastatteluaineistoa läpikäytäessä esiin nousi luenta luennan jälkeen yhä selvemmin se, kuinka 
paljon valittu hankemalli ja sen organisaatiorakenne määrittävät hanketta koordinoivien 
asiantuntijatiimien yhteistyötä käytännössä. Yksilökohtaista osaamista ei pystytä hyödyntämään 
ilman vuorovaikutusta tukevia organisaatiorakenteita ja viestintäjärjestelmät ovat hyödyttömiä, 
ellei työyhteisön kulttuuri tue yhteistoiminnallisuutta (Lehtonen 2006, 206).  
Esittelen seuraavassa kappaleessa ensin hankkeiden organisoitumiseen ja viestintään liittyvä 
perusrakenteet ja erityispiirteet, jotta niiden monimutkaiset kokonaisuudet, erot ja 
samankaltaisuudet on helpompi hahmottaa. Kuvaus pohjustaa myös seuraavissa kappaleissa 
esiteltäviä eroja hankemuotojen ja niiden toimintatapojen yhteistoimintaan soveltuvuuden välillä. 
Organisaatioiden peruselementtien jälkeen käyn läpi haastateltavien kokemuksia hankkeiden 
työskentelytapoihin liittyvien valintojen vaikutuksesta yhteistoimintaan.  
5.1.1 Erot organisaatio- ja viestintämalleissa 
Kuten tutkimusmenetelmän kuvauksen yhteydessä todettiin, hankkeen A toteutus on käynnistetty 
perinteisen projektimallin menetelmiä hyödyntäen. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että erillistä 
projektiorganisaatiota tai toteutusta johtavaa tiimiä ei ole perustettu ja valtaosa hankkeen parissa 
toimivista henkilöistä on samanaikaisesti mukana muissakin hankkeissa. Hanke A on alun perin 
tilaajaorganisaation itsensä käynnistämä, mutta se on myöhemmin myyty ns. avaimet käteen  
-periaatteella sijoitusyhtiölle. Hankkeen tilaajana on siis ensin ollut tämän työn tilaajaorganisaatio, 
joka yhä huolehtii tilaajan velvollisuuksista ostajaorganisaation puolesta. Hankkeen 
toteutusorganisaatio muodostuu kyseisen rakennusliikkeen kolmesta eri liiketoimintayksiköstä, 
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jotka kukin osaltaan vastaavat omalla organisaatiollaan määrätyn osakokonaisuuden 
toteuttamisesta.  
Hankkeelle ei varsinaisesti ole nimetty toteutusvaihetta hallinoivaa tiimiä, vaan se on pitkälti 
kolmen eri liiketoimintaryhmän rakentamistoimintaa koordinoivan hankepäällikön ja tämän apuna 
toimivien projektipäällikön ja hankekehityspäällikön varassa. Hankepäällikön tehtävänä on 
raportoida koko työmaan etenemisestä ohjausryhmälle, jonka muodostavat kaikkien kolmen 
liiketoimintaryhmän yksikön johtajat. Hankepäällikkö toimii kaksoisroolissa vastaten raportoinnin 
ja hankekokonaisuuden koordinoinnin ohella työpäällikön ominaisuudessa yhden lohkon 
(rakennus) rakentamisesta. Projektia tällä hetkellä luotsaava hankepäällikkö on kolmas henkilö 
kyseisessä tehtävässä ja aloittanut työnsä kesken projektin. Ensitöikseen hän laaditutti työmaalla 
kattavan organisaatiokaavion päästäkseen perille hankekokonaisuudesta ja eri osa-alueista 
vastaavista henkilöistä.  
Kuva 1. Hankkeen A yksinkertaistettu, raportointivastuita kuvaava organisaatiokaavio. 
 
 
 
 
 
 
 
 
Työtehtäviensä myötä hankepäällikkö, projektipäällikkö ja hankekehityspäällikkö sekä hybridi-
insinööri muodostavat hankkeessa ns. ydintiimin. Ydintiimin tehtävänä on vastata hankkeen eri 
osa-alueiden yhteensovittamisesta ja töiden etenemisestä. Käytännössä tiimi siis selvittää erilaisia 
hankkeen etenemistä haittaavia riskitekijöitä ja ratkoo näitä yhteisvoimin. Helpottaakseen tätä työtä 
hankepäällikkö on nimennyt itselleen avustajaksi hybridi-insinöörin, jonka tehtävä ja titteli 
keksittiin, koska virallista lupaa työmaainsinöörin palkkaamiseen hankkeeseen ei saatu.  
Hybridi-insinöörin tehtävän täytti sittemmin vakituiseen työsuhteeseen palkattu 
insinööriharjoittelija. Termi hybridi viittaa yhteensovittamiseen. Hybridi-insinööri vastaa pitkälti 
koko hankkeen sisäisestä tiedonkulusta rakentajien ja ydintiimin sekä projektin eri osa-alueiden 
välillä. Hän kerää tietoa työmaalta, tuo sitä ydintiimin tietoon, suodattaa ja jakaa sitä edelleen. 
Hankepäällikön laatima palaverikäytäntöjen malli ja hybridi-insinööri muodostavat hankkeen A 
viestintäjärjestelmän.  
Tutkimuksessa vertailukohtana toimiva allianssihanke on lähtökohtaisilta haasteiltaan 
samankaltainen: siinä usean eri organisaation työ on pienellä alueella saatava sovitettua yhteen 
siten, että sekä aikataulu että budjetti pitävät ja rakentaminen on turvallista. Allianssissa hankkeen 
A ydintiimiä vastaa projektiryhmä, joka tosin on laajempi ja toimii eri tavoin. Juuri muuta yhteistä 
hankkeilla ei ole. Allianssimallin lähtökohtana on sopimusrakenne, joka ohjaa kaikkia projektin 
osapuolia hyödyttävien ratkaisujen valintaan. Siihen kuuluvat selkeät ohjeistukset sekä 
projektiorganisaation kokoonpanosta että sen toiminnasta.  
Allianssiurakassa tilaajaorganisaatio on yksi allianssiorganisaation aktiivisista osapuolista. 
Käytännön toimintaa suunnittelee ja koordinoi projektiryhmä, jota johtaa allianssin 
projektipäällikkö. Projektiryhmässä on edustajia kaikista allianssiin kuuluvista organisaatioista, 
tässä tapauksessa sekä tilaajan, suunnittelijan että päätoteuttajan ja -rakentajan edustajia. 
Projektipäällikkö ja koko projektiryhmä toimivat allianssin johtoryhmän alaisuudessa. Johtoryhmä 
on huomattavasti projektiryhmää suppeampi ja pääasiassa hallinnollinen elin, käytännölliset 
päätökset tehdään projektiryhmässä. Hankkeen B projektipäällikkö on ollut alusta asti sama 
henkilö, jolla ei ole muita vastuutehtäviä organisaatiossa. 
Kuva 2. Hankkeen B yksinkertaistettu, raportointivastuita kuvaava organisaatiokaavio. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Asiaa tarkastellut ja erilaisista malleista vertailua tehnyt hanke A:n hankepäällikkö totesi, ettei ole 
olemassa yhtä ainoaa oikeaa mallia, joka toimisi kaikissa suurhankkeissa. Yhteistoiminnan 
järjestäminen edellyttää hänen näkemyksensä mukaan aina tehtävään nimettävää organisaatiota, 
tiimiä. Varsinainen hankemalli tulisi valita vallitsevien olosuhteiden ja käytettävissä olevien 
resurssien mukaisesti kuhunkin hankkeeseen sopivaksi. Hankepäällikkö mainitsi löytäneensä 
esimerkiksi allianssimenettelyistä paljon hyviä, hankeosapuolten vuorovaikutusta edistäviä ja 
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tukevia elementtejä, jotka ovat sellaisenaan hyödynnettävissä muissakin hankemalleissa. 
Haastatteluvastausten perusteella allianssimallin yhteistyötä edistävien toimintatapojen ja 
viestintärakenteiden avulla oli hankkeessa B ratkaistu paljon niistä ongelmia, jotka hankkeessa A 
söivät pääosan ydintiimin resursseista.  
Yli-Villamo ja Petäjäniemi (2013, 59) esittävät, että allianssimallia kannattaa hyödyntää 
esimerkiksi silloin, kun siinä voidaan osapuolten hyvällä yhteistyöllä saavuttaa merkittäviä tuloksia 
ja hanke tarjoaa riittävästi mahdollisuuksia vaihtoehtoisten ratkaisujen hakemiseen. Empiirisen 
aineiston ja teoriatiedon valossa on selvää, että allianssimalli on suunniteltu nimenomaan vaativien 
ja monimuotoisten projektien hallintamalliksi. Sen käytäntöjen tarkoituksena on auttaa 
hankeorganisaatiota vuorovaikutuksen kautta yleisten projekteissa ilmenevien ongelmien, kuten 
suunnitteluun ja tavoitteisiin liittyvän kommunikaation sekä epäselvien vastuiden ratkaisemisessa. 
Näiden osalta hanke B:ssä ei oltu koettu ongelmia. 
Kuitenkin rakennusalan ammattilaisten suhtautuminen allianssimalliin on hyvin skeptinen. Moni 
vastaajista koki haastattelutilanteessa tarpeelliseksi painottaa, että mahdolliset havaitut erot 
hankemuotojen välillä, eivät välttämättä kerro allianssimallin paremmuudesta muihin 
hankemuotoihin nähden. Hankkeen B haasteiksi ja kehityskohdiksi koettiin eri tavoin ilmaistuna 
projektinhallintoon käytetyt resurssit (aika, raha ja henkilöstö). Allianssiorganisaatio on 
haastateltavien mukaan liian massiivinen ja jossain määrin jäykkä tarkkaan määriteltyine 
menettelyineen. Hallinnollisten toimintojen suorat vaikutukset projektin tuloksellisuuteen 
vaikuttivat vastaajille osittain epäselviltä, vaikkakin niiden tuottama hyöty työmaan arjessa olikin 
ulkopuolisen silmin havaittavissa.  
H7: ”…et se vuosi, mikä siinä oli sitä KAS-vaihetta, niin se oli järkyttävän kallis ja 
oikeestaan kukaan ei osaa sitä oikeesti arvioida, rehellisesti, et oliko se sen arvonen 
ja olisko sillä rahalla saanu jotain muuta aikaan” 
H8: ”No, sanotaan nyt niin, että kun on tottunu projektityöskentelyyn niin...joskus 
mietityttää sitä, että onko pikkasen liikaa kokoustamista kokoustamisen takia. Vai 
oisko joku muu mahdollisuus, levittää tietoo tai...ottaa sitä hieman kevyemmin.” 
 
Kyseessä toki oli suurimmalle osalle vastaajista ensimmäinen allianssimallilla toteutettu hanke, 
jolloin erilaisten tapojen opettelu oli vaatinut huomattavasti ponnistuksia, eikä niiden hyötyjä 
välttämättä oltu vielä päästy havaitsemaan. Toisaalta nimenomaan tämä hallinnollisten toimintojen 
laajuus on tekijä, joka rajaa allianssimallin käytön oikeaoppisessa muodossaan ainoastaan suurin 
projekteihin.  
H8: ”...hankkeen täytyy olla määrätyn kokonen, jotta sen yhteisen ymmärryksen ja 
oivalluksen kautta tuleva joku uusi tapa ajatella on jotenkin niin paljon a) 
nopeempi, b) taloudellisempi, c) teknisesti parempi, että se niin kun tekee 
hankintamuodon järkeväks.” 
H8: ”...tarjousvaiheessa suunnittelupuolelle aivan hillittömän raskas, menettelytapa 
ja ja tota...jos kaks häviät niin kolmatta et voi enää hävitä ... Se sitoo kaikilta 
osapuolilta niin kun hankeresursseja. Ja aika merkittävän määrän aikaa. ... et kyllä 
hankekoon täytyy olla minimissään jotain, onhan puhuttu paljon 100 miljoonasta 
eurosta tai jostain muusta, että kyllä siinä ihan selvästi on se, että...että ihan pieniä 
lillukan varsia tän tyyppisellä ei kyllä kannattaisi lähteä viemään.” 
 
Tämän ovat todenneet myös Yli-Villamo ja Petäjäniemi (2013, 58) mallia analysoidessaan, sillä 
heidän mukaansa allianssimalli soveltuu käytettäväksi vain silloin, kun hanke on merkittävän suuri 
ja sisältää yhteistyöllä paremmin hallittavia riskejä. 
Hanketyyppien erottelun mukaan hybridihankkeissa nimenomaan hallinto on yleisesti 
yhteistoimintamalleilta lainattu, vaikka muu organisaatio ja sopimuskäytännöt toimisivatkin 
perinteiseen tapaan erillisinä. Hankkeessa A hybridihanke on päätetty alun perin toteuttaa 
kokonaan perinteisen projektiorganisaation mallilla. Tämä päätös on myöhemmin todettu 
hankalaksi, koska sen vuoksi toimintojen yhteensovittamiselle ei ole varattu resursseja. 
Toimintamallia ei kuitenkaan ole haluttu muuttaa kesken hankkeen, vaan on pyritty joustamaan ja 
soveltamaan. Päätöksen on koettu vaikuttaneen tätä kautta merkittävästi hankkeen ilmapiiriin. 
Valitut perusrakenteet, organisoituminen ja toimintatavat voivat parhaimmillaan olla hankkeen 
kokonaistavoitteita ja yhteistoimintaa tukevia sekä edistää hankkeen osapuolten yhteistyötä. Nyt 
hankkeessa A valittu rakenne uhkasi muodostua haitaksi yhteistyölle. Käyttötarkoitukseensa 
soveltuvassa hankemallissa asiantuntijoiden henkilökohtaiset voimavarat pystyttiin keskittämään 
ammatillisiin asioihin ja hankkeen tuloksen kannalta hyödyllisempien ongelmien ratkaisemiseen. 
Näin allianssi siis tarjosi myös oppimiselle ja innovoinnille sekä sitä kautta hankkeen 
tuloksellisuudelle edullisemmat lähtökohdat tuodessaan eri taustaiset hankeosapuolet ammattilaiset 
yhteen keskustelemaan. Juuri nämä osaamisen yhdistymisen kautta aikaansaatavat, innovaatioille ja 
erinomaiselle suoritukselle otolliset olosuhteet, ovat allianssin epävarmoissa olosuhteissa korostuva 
vahvuus (Yli-Villamo & Petäjäniemi 2013, 65). 
H7: ”…pikkasen paremmin ehkä allianssi, kun, jos se saadaan toimivaksi niin, 
öö...antaa mahdollisuuksia saavuttaa sitä hyvää, koska, tavallaan siinä veneessä 
olijat eivät ole kilpailijoita, jotka paljastaisivat jotakin juttuja. Että kun siel on se 
yhteinen euro, niin se ehkä paremmin kutsuu sitte tuomaan sen oman, tai niitä omia 
ideoita pöytään. Että...sen mä näkisin, että se se on vähän niinku vapaampi tai 
avoimempi se pelikenttä, mikä on niinku hyvä asia.  
… Elikkä siin on, siin on ehkä tietynlainen vapauteen kutsuva ilmapiiri, missä 
jokainen niin kun rohkeesti vois sanoo sitä omaa mielipidettään. Se on ehkä vähän 
niin kun öö, öö, erilainen, ja se on positiivinen verrattuna perinteiseen hankkeeseen. 
Mutta, kun voidaan vapaammin olla siellä kentällä niin silloin jokainen voi keskittyä 
mun mielest paremmin siihen omaan osaamiseen ja se on niinku sitä positiivista, 
positiivista, mitä pitäisikin olla.” 
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5.1.2 Yhteistyötä tukevat toimintatavat 
Se, kuinka hankkeet organisoidaan määrittää niiden käytännön toteutusta. Haastateltavien 
kokemusten perusteella organisoinnilla ja valituilla toimintatavoilla on huomattava vaikutus 
hankkeen yhteistyöedellytyksiin. Rakenteen luovat pohjan, jolle yhteistyö rakennetaan ja siksi 
näiden perustason valintojen tulisi tukea osapuolten välistä yhteistyötä.  
Organisointiin liittyvien valintojen avulla voidaan projektikokonaisuutta rajata ja selkeyttää ja 
tehdä siitä helpommin hallittava. Eri toimijoilla tulisi olla selkeä kuva siitä, mitä hankkeella 
tavoitellaan ja mikä kenenkin vastuulla on sekä mitkä eri toimijoiden väliset suhteet ovat. 
Velvollisuuksien kanssa samassa suhteessa tulisi jakaa myös toimivaltaa niin, että päätoimijoilla on 
tehtävissään riittävästi resursseja ja päätäntävaltaa niiden hoitamiseen. Jos näiden tekijöiden 
etukäteissuunnittelu jää liian vähälle huomiolle, voi epäselvien asioiden linjaaminen projektin 
käynnissä ollessa olla äärimmäisen kuluttavaa ja raskasta sitä koordinoiville henkilöille.  
Molemmissa hankkeissa kokonaisbudjetti, aikataulu ja turvallisuusnäkökohdat olivat 
haastatteluhetkellä toivotulla tasolla. Haastatteluiden perusteella muodostunut mielikuva kuitenkin 
on, että siinä missä hanke B oli tekijöillä erittäin hyvin hallussa, mahdollisiin yllätyksiin oli 
varauduttu ja rakentaminen eteni jokseenkin jouhevan ja vaivattoman oloisesti hankkeen valtavasta 
koosta huolimatta, oli tavoitetason saavuttaminen hankkeen A kohdalla jatkuvaa kamppailua, joka 
vaati huomattavasti enemmän ponnistelua.  
Hankkeessa A yhteistyöongelmien arveltiin johtuvan kiireen lisäksi ainakin osittain siitä, että 
toimittiin organisaation sisäisin voimin ja oletettiin osapuolten ajattelevan asioista samalla tavalla, 
mutta ei varmistettu tätä. Kun oletamme, että muut ajattelevat asioista samoin kuin me itse, syntyy 
usein yhteistoimintaa haittaavia ja konflikteja aiheuttavia virheellisiä tulkintoja (Juuti 2004, 30–
31). Virhetulkintojen leviämistä ja voimaan jäämistä ehkäistään avoimen, tulkintojen jakamiseen 
kannustavan vuorovaikutuksen avulla (em. 29).  
Perustavanlaatuisena tekijänä yhteistyöhön kannustamisessa haastatellut näkivät hankesopimukset. 
Hankkeen A yhteistyösopimukset olivat hyvin suurpiirteiset, eikä niissä oltu velvoitettu hankkeen 
osapuolia osallistumaan eri osa-alueiden yhteensovittamiseen. Yhteisen projektin 
hallintaorganisaation muodostamista ei koettu tarpeelliseksi, eikä yhteensovittamiseen osoitettu 
resursseja.  
H3: ”Me ei, me ei olla osattu resurssoida sitä, ohjausta...että täällä välissä on ihan 
perhanasti työtä…mitä ei oo mitotettu kenellekään millään tavalla.” 
 
Haastateltavat korostivat, että jos esimerkiksi joku hankkeen osapuolista olisi ollut toisen 
rakennusyhtiön edustaja, hankkeen kannalta kriittisistä kommunikaatiokäytännöistä ja 
toimintatavoista olisi sovittu huomattavasti tarkemmin, kirjallisin sopimuksin. 
H3:”Mutta, hankausta aiheuttaa, näissä mun mielestä, se mitä mä nyt oon tässä 
pähkäilly, niin…se, että he ajattelee, että kaikki toimii samalla tavalla, kun he 
toimii...Se on se perusajatus, eikä ees käytetä mitää eforttii siihen, et se ois jotain 
muuta. Mut, jos tähän tuleeki ”Yrityksen nimi”…ni siin on heti, et ”hetkinen, 
hetkinen, meijän pitää selvittää ketä siel on ja mitä ne tekee, miten tekee…ja 
todennäkösest siel on jotain eri juttui mitä meillä”. Et se lähtökohta, se oletus on, 
että ”tottakai ne tekee just niinku meki”. Ja sit ku ei tapahukkaa niinku oletetaa, ni 
sieltä tulee sitte…hankaluuksia.” 
 
Kun hanketta A oli lähdetty toteuttamaan perinteisen projektihankkeen tapaan, oli oikeastaan 
sivuutettu ns. yhteistoiminnallisuuden vaatimukset. Toimittiin perinteisen projektimallin tavoin, 
omalla tyylillä ja erillään muista osapuolista (Heino 2014). Käytännössä tämä tarkoitti erilaisten 
työmaiden yhteensovittamiseen liittyvien tehtävien jäämistä hankepäällikön ja hänen 
liiketoimintayksikkönsä vastuulle. Hybridihankkeen hallintorakenteeseen kuuluva 
yhteistoiminnallinen osa (Heino 2014), ydintiimi, oli luotu myöhemmin, käytännön tarpeeseen. 
Yhteensovittamistehtävien hoitaminen on onnistunut hankehenkilöstön joustavuuden ja sujuvan 
yhteistyön avulla toistaiseksi hyvin, mutta se on koettu huomattavan raskaaksi. 
H3: ”Hankehan etenee onnellisissa merkeissä…taloudellises mielessä. Mut se, että 
kuinka paljon tietyistä ihmisistä on jouduttu ottaa irti, ja kuinka paljon jotkut tietyt 
ihmiset on joutunu venymään, jotta tähän ollaan päästy, niin jollakin toisenlaisella 
mallilla oltas varmasti päästy, helpommalla. Ja, ja tota laadukkaammin. Mä en 
tarkota nyt fyysistä laatua, vaan toiminnan laatua. Et täs niinkun, sitä mukaa, kun 
asiat tulee vastaan, niin keksitään ratkasuja. Se ei oo laadukast toimintaa.” 
H2: ”Tää on nyt toiminut…kun ottaa huomioon, on sattunut tällaset ihmiset, jotka 
on tajunneet oikeet asiat, osanneet keskittyä oikeisiin asioihin ja on kova kokemus, 
niin…ja pystyny rakentaa tällasia käytäntöjä ja venyneet rooleistaan, niin tää on 
toiminut näinkin. Mutta, se että tää…ihan tämmösellä systeemillä tätä ei kannata 
vetää” 
 
Siinä, missä hankkeen A tiimi oli muodostunut itsestään, käsillä olevien ongelmien tehokkaampaan 
ratkaisemiseen, oli hankkeessa B pyritty jo sopimusrakenteilla muodostamaan projektiryhmälle 
yhteisiä ongelmia ja edistämään yhteistoimintaa. Vaikka yhteistyöstä muodostui tällä tavoin 
tavallaan pakollista, koettiin siihen velvoittavat sopimusmallit tarpeellisiksi. Hankemallin ja 
sopimusten yhteyttä kuvaa hankkeissa paljon käytetty sanonta ”ollaan samassa veneessä”. Samassa 
veneessä istuvien ei tee mieli keinuttaa venettä, koska siinä voi käydä itsellekin huonosti. 
H8:”…sanotaan nyt niin, että tota, mitä pienempiin osakokonaisuuksiin sopimukset 
on pilkottu, niin sehän pakottaa käytännössä, että jokainen vahtii sitä omaa 
laatikkoonsa entistä tiukemmin. Sitte, mitä enemmän se on sopimusteknisesti 
niputettu, niin, määrättyjä asioita, niin kun ohjaa ajattelee kokonaisvaltasemmin...” 
H7: ”...allianssiin kuuluvat tahot eli tilaaja, pääurakoitsija ja suunnittelu, ne istuu 
samassa veneessä, jos on yhteinen euro. Ja sillähän pyritään ymmärtääkseni niin 
kun eliminoimaan näiden lisä- ja muutostöiden syntymistä ja siitä syntyvää 
tämmöstä raskasta asioiden käsittelyä ja, ja silloin niin kun kaikki hyötyvät ja 
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voittavat.” 
 
Konkreettisesti yhteistyöhön kannustavana tekijänä nähtiin yhteistoiminnallisten sopimusten kautta 
syntyvä taloudellinen hyöty. Hankkeessa B allianssityömaalla toimi huomattavan paljon allianssin 
ulkopuolisia toimijoita. Erään haastateltavan näkemyksen mukaan oli turha odottaa näiden 
toimijoiden sitoutuvan allianssiorganisaation toimintatapoihin ja -periaatteisiin ilman 
sopimusvelvoitetta. 
H7: ”Kun me puhutaan, että allianssissa kaikki istuvat samassa veneessä. Niin ei ne 
kuitenkaan istukaan. Osa kutsutaan sinne veneeseen istumaan allianssijäsenten 
mukana, jotka edustavat sitä 210:tä. Ja sit sanotaan, että ”Tiedoksi teille, olemme 
allianssissa ja meil on tämmöset ja tämmöset periaatteet.” Mutta, kun ei heille 
makseta siitä mitään. Niin onko se kuinka oletettavaa, että he haluavat leikkiä 
meidän kanssa samalla hiekkalaatikolla, samoilla pelisäännöillä, jos he eivät 
ylipäätään saa siitä mitään taloudellista hyötyä?” 
 
Toimijoiden kokemusten perusteella vaikuttaa siltä, että olosuhteiden pakosta muodostunut 
ydintiimi olisi kannattanut perustaa huomattavasti aikaisemmassa vaiheessa, huomattavasti 
laajempana ja antaa sille riittävästi resursseja eri osapuolten yhteistyön yhteensovittamiseen. 
Vallankäytön osalta hankkeessa A koettiin ongelmalliseksi epäselvä roolitus eri tahojen välillä. 
Esimerkiksi se, ettei hankepäällikkö ole hankejohtaja ja edustaessaan yhtä tuotantoyksikköä operoi 
ikään kuin samalla tasolla muiden vastaavien päälliköiden kanssa. Päätosvaltaa olisi pitänyt pystyä 
jakamaan (Joensuu 2006, 51 & 55) tehokkaammin ohjausryhmästä seuraaville projektitasoille. 
Molemmissa tiimeissä sisäisen hierarkian – tai sen puuttumisen – koettiin tukevan vuorovaikutusta 
(Juuti 2004, 25–26). 
H3: ”Öö…heti alkuvaiheessa...oikeet henkilöt, oikeesti vastuussa, ja heille myös 
valtaa sen hankkeen läpiviemiseen. Valta ja vastuu. Nii, ni tota. Siellä pitää olla 
kunnollinen hankkeen johto. … Ja se on se oma perusteinen liiketoimintaryhmä. 
Joka asettaa ne tavoitteet. Eiks nii? Niin kun allianssimallissa. …  Ja, ja se 
projektiryhmä, niin se pitää…siellä pitää olla semmosta porukkaa, jotka on oikeesti 
siinä hankkeessa sisällä ja vie sitä hanketta eteenpäin. 
 
...tämmöses hankkees pitää olla hankejohtaja. Joka on näitten (liiketoimintaryhmät) 
esimies. Niin johan alkaa niinku selkiytyy. Se, että sul on vastuuta, mut ei mitään 
valtaa, niin se ei toimi. Sen pitää olla tasa-, tasapainossa.” 
H8: ”Se täytyy mun mielestä, se että sille projektiryhmälle on määritelty joku 
euromääränen summa mikkä, tai sitte...niin kun asiakohdat, mitä he saavat itte 
päättää, niin sillon se toimii. Mut sillon, jos johtoryhmä alkaa ottaa niin kun 
projektiryhmän tehtäviä itelleen joko tota, joko tota, syystä tai toisesta, niin niin 
sillon se, sanosin, että alkaa melkeen jo haitata sitä projektiryhmän työskentelyä.” 
 
Toisena organisoitumisen kannalta ratkaisevana tekijänä haastatteluissa nousivat esiin hankkeiden 
suunnitelmallisuuteen, kuten tavoitteen asetteluun ja tehtävien vastuuttamiseen liittyvät tekijät. 
Allianssiurakassa kilpailutuksen voittanut kokoonpano aloittaa hankkeen pitkäkestoisella 
kehitysvaiheella, jonka aikana toiminnan reunaehdot (kuten budjetti, aikataulu ja projektikohtaiset 
laadulliset tavoitteet) sovitaan projektiosapuolten kesken yhteisesti. Samalla laaditaan hankkeen 
alustavat toteutussuunnitelmat. Hanke B:ssä tämä suunnitteluvaihe oli kestänyt 12 kuukautta. 
Hankkeessa B projektikohtaisiin tavoitteisiin kuului mm. hankkeen julkisuuskuvaan, 
työturvallisuuteen, yhteistoimintaan ja laatuun liittyviä asioita. Vastuu tavoitteiden toteutumisesta 
oli jaettu niin, että jokaisella projektiryhmän jäsenelle oli yhteisesti nimetty selkeä vastuualue 
mittareineen. Näiden toteutumista seurattiin säännöllisesti projektiryhmän kokoontumisissa. 
Kyseiset avaintulosalueet oli sidottu projektin onnistumisesta mahdollisesti maksettaviin 
lisäpalkkioihin. Näin haastateltava kuvaa allianssin tavoitteiden asettelua ja seurantaa: 
H5: ”…työturvallisuuteen ja yhteistoimintaan ja, laatuun ja julkisuuskuvaan ja, ja 
aikatauluun. Et ei ne nyt mittää iha uusii tavottei oo, et…ne on nyvvaan kirjattu 
selkeesti ja niil on vähä vastuuhenkilöö laitettu ja mite, mittareit niille, et miten niit 
seurataa. Ja sit siel nimenomaa näit mittareit sit katotaa ja raportoidaa ja kerrotaa, 
et, mihin suuntaa ollaa menos, mis pitää parantaa ja mis menee hyvin, ni nois 
projektiryhmän kokouksis.” 
 
Hankkeen A arkea leimasivat vielä loppumetreilläkin kiireisestä käynnistysaikataulusta johtuneet 
kokonaissuunnittelun haasteet ja sitä kautta jatkuvasti eteen tulleet ennakoimattomat yllätystekijät. 
Erilliset liiketoimintayksiköt toimivat hankkeessa A omien, yleisten, rakentamispainotteisten 
tavoitteidensa pohjalta. Hankekohtaisia, laadullisia tavoitteita ei budjetin ja aikataulun lisäksi oltu 
asetettu – tai ainakaan ne eivät olleet muuttuneet projektiorganisaation mukana periytyneet tämän 
hetkiselle ydintiimille.  
H3:” Tätä hanketta leimaa selkeesti se, että…lähetää nyt vaan tekemää, sillee 
niinkun ennenki ja sitä mukaa ku tulee vastaa ni ratkotaa niitä.” 
 
H4: ”Et tää on niin semmonen ameeba tää hanke, et kukaan ei pysty auttamaan ja 
näyttämään tarkkaa, et mitä sun tehtäväs on.” 
 
Huomioitavaa on, että hankkeen A kohdalla allianssimenettelyä ei ole hyödynnetty siksi, ettei sitä 
ei Suomessa projektin käynnistyessä juurikaan tunnettu. Nopealla aikataululla liikkeelle laitetussa 
projektissa ei myöskään olisi ollut mahdollisuutta pitkäkestoisen kehitysvaiheen järjestämiseen. On 
kuitenkin epäselvää, miksi hankkeen alkuvaiheen organisoinnissa oltu hyödynnetty 
yhteistoiminnallisia piirteitä. Koska ydintiimi ei ollut toiminnassa hankkeen alusta asti ja 
hankkeessa A on edelleen paljon perinteisen projektimallin piirteitä, ei tässä esitettyä 
toimintatapojen vertailua voida yleistää hybridi- ja allianssimallin vertailuksi.  
Hankkeen A raskaaksi koettu toteutustapa ja ennakoimattomuus nähtiin tavallista suuremman 
henkilöstövaihtuvuuden sekä työmaahenkilöstön keskuudessa ilmenneiden työssäjaksamis- ja 
ilmapiiriongelmien aiheuttajaksi. Ilmapiiriongelmien arveltiin syntyneen hanketta luonnehtivan 
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jatkuvan muutoksen ja jonkinasteisen hallinnan puutteen seurauksena. Etenkin kokemattomampien 
työntekijöiden näkökulmasta näiden piirteiden arvioitiin myös aiheuttavan jaksamisongelmia. 
Yhtenä syynä tässä voidaan pitää esimerkiksi motivaation heikkenemistä epäselvissä 
työolosuhteissa (Syvänen ym. 2012, 16). 
H3: ”Se, että ihmiset joutuu koko ajan tekee töitä epävarmassa, tilassa. Niin näkyy, 
näkyy sitten loppuunpalamisena ja siinä, että nähdään, nähdään niin kun esimerkiks 
työnantajan vaihtaminen kauheen niin kun…houkuttelevana. Ja sitä on näkyny täs 
hankkees kyl aika paljon.  
…nää henkilöt on ollu nuoria, suhteellisen kokemattomia ja tietää vaan niinku 
yhenlaista tapaa toimia. Sit kun heidät laitetaan tämmöseen ympäristöön, niin niin 
tota…ei, ei oo, ei oo näkemystä siitä, et tota…vaikka asiat ei mee just nappiin, niin 
se ei tarkota sitä, että täs on niinku enn-, epäonnistuttu jotenkin.” 
 
5.1.3 Rakenne tiedonkulun kannalta 
Organisaation toiminnan kannalta keskeistä on ajantasaisen ja paikkansa pitävän tiedon saaminen 
(Juholin 2009b, 85). Suurhankkeessa työskentelevä henkilöstö muodostaa verkoston, jota 
hallinnoivan asiantuntijatiimin kriittisin työväline on tieto. Hankkeiden toiminta ja onnistuminen 
perustuvat tehokkaaseen ja tarkoituksenmukaiseen tiedonvaihdantaan ja vuorovaikutukseen, jota 
tehdään viestinnän avulla. Yhdeksi työyhteisöviestinnän merkittävimmistä tehtävistä voidaankin 
Juholinin ja kumppaneiden (2015, 9) määritelmän mukaan katsoa yksisuuntaisen informaation 
jakamisen lisäksi tiedon saavutettavuuden varmistaminen. Tällaisella toiminnalla pyritään 
työyhteisön tietämisen lisäämiseen asioita jakamalla. 
Molempien tarkasteltujen hankkeiden kohdalla on syytä huomioida, että kyseessä olivat todella 
mittavat urakat. Niiden tilanne eli ja muuttui jatkuvasti, sidosryhmiä oli paljon ja niillä kaikilla oli 
erilaiset tiedontarpeet. Lisäksi organisaatioita leimasi projektityölle tyypillisesti tilapäisyys 
(Joensuu 2006, 54). Tällaisissa olosuhteissa jatkuva ajantasaisen tiedon jakaminen muodostuu 
merkittäväksi haasteeksi.  
Haastavista lähtökohdista huolimatta tiedon kulku ja saatavuus oli molemmissa hankkeissa 
onnistuttu haastateltujen kokemusten perusteella saamaan melko hyvälle tasolle. Yhtenä 
osoituksena tästä voitaneen pitää myös hankkeiden tuloksellisuutta. Ydintiimin ja projektiryhmän 
työssään tarvitsemat tiedot olivat tarkoituksenmukaisesti kaikkien jäsenten saatavilla ja 
vähintäänkin prosessin edetessä oli opittu, mistä tai keneltä mitäkin kannattaa etsiä. 
Erot työtiloissa, palaverikäytännöissä sekä viestintätavoissa loivat hankemallien välille kuitenkin 
selkeitä eroja vuorovaikutusedellytysten osalta. Hankkeessa B yhteisten työtilojen ja 
palaveriosallistujien edustavuuden todettiin olevan osapuolten yhteistyön kannalta edullisia 
tekijöitä, koska niiden kautta tarjoutui enemmän suoria keskusteluyhteyksiä ja mahdollisuuksia 
kasvokkaisviestintään. Hankkeessa B tiedonvaihto tapahtui oma-aloitteisesti yhteisissä työtiloissa 
tai eri hankeosapuolet säännöllisesti yhdistävissä palavereissa. Hankkeessa A oli tiedonkeruuta ja 
jakamista varten rakennettu voimakkaasti yhden henkilön työpanokseen nojaava järjestelmä. Tapa 
toimi, mutta oli toteuttajalleen melko vaativa sekä teki projektin viestinnästä haavoittuvaa. 
H6: ”...me käytetää kaikenlaisia viestintäkeinoja, et kyl se kasvotusten puhuminen, 
se on ehdottomasti paras” 
 
Tiedon kulun varmistamiseksi rakennusalalla hyödynnetään paljon palavereja. Säännölliset, 
riittävän selkeällä ja etukäteen tiedossa olevalla agendalla sekä laajalla osallistujajoukolla pidetyt 
palaverit koettiin näissäkin hankkeissa merkittäväksi viestintäkanavaksi. Hankkeiden 
viestintäjärjestelmien ytimessä olivat erilaista yhteensovittamista ja seurantaa koskevat palaverit.  
Allianssimallissa palaverikäytännöistä, palavereihin valmistautumisesta ja niiden välissä 
tapahtuvasta viestinnästä oli sovittu yhteisesti kehitysvaiheen aikana. Projektiryhmän viikoittaisissa 
kokouksissa olivat läsnä kaikkia allianssiosapuolia edustavat toimijat ja osallistujien odotettiin 
raportoivan tapaamisissa vastuualueensa kehityksestä ja tilanteesta. Kokoukset pidetään työmaalla, 
jossa työtilan seinällä on jatkuvasti nähtävillä niin hankkeen tavoitteet ja aikataulu, kuin 
ajankohtainen tilanne työmaalla. Allianssin projektipäällikkö johti kokouksia ja huolehti kokousten 
aikataulullisesta sujuvuudesta. Työmaainsinööri valmisteli agendat ja kokosi muistiot. Palavereissa 
oli mukana myös tilaaja.  
Hankkeessa A oli vasta nykyisen hankepäällikön vaatimuksesta järjestää palavereita 
vastuualueittain eri kokoonpanoille siten, että tavanomaisten viikko- ja työmaapalaverien lisäksi 
pidettiin mm. vuokraus-, projektiryhmä-, hanke-, lohko- ja yhteensovittamispalavereita sekä 
suunnittelukokouksia määrättyinä viikonpäivinä ja kuukausittaisina ajankohtina. Hybridi-insinööri 
valmisteli näihin esityslistat ja keräsi niihin tarvittavat tiedot henkilökohtaisissa tapaamisissa, 
toisinaan veti palaverit ja kokosi niistä muistiot sekä vastasi niiden jakelusta.  
Palaverien osalta olennaiseksi tekijäksi molemmissa hankkeissa nähtiin se, että niissä olisi riittävän 
kattava edustus kaikista projektin osapuolista. Yhteensovittamispalavereihin osallistuvat henkilöt 
toimivat tiedonvälityskanavana hankkeen johdon ja työmaan välillä. Tästä syystä riittävän edustava 
osanotto ratkaisevissa palavereissa koettiin olennaiseksi seikaksi molemmissa hankkeissa. Etenkin 
hankkeen A suppea ydintiimi joutui keräämään paljon tietoa ympäri työmaata, kun palavereihin ei 
aina saatu tiedonsaannin kannalta riittävää osanottoa. 
H3: ”No mä to-, haluaisin, että siellä olis mukana infran ja asuntorakentamisen 
edustaja. Vahvemmin. Et me mennää toimitilarakentaminen edellä. Ja niistä 
lähtökohdista.” 
H4: ”Mut se tietenki ku siin on ollu se ohjausryhmä…niin, niin kyl mä oisin nähny et 
siel ois myös ollu rakennuttajan edustaja mukana. Mut sitähän siel ei oo ollu.” 
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Vaikka projektin toteuttaminen tiiviissä yhteistyössä tilaajan kanssa voi etukäteen tuntua sisäistä 
vuorovaikutusta rajoittavalta tekijältä, nähtiin tilaajan osallistuminen projektiryhmän työskentelyyn 
hankkeessa B pelkästään positiivisena asiana. Tällaisen läheisen yhteistyön eduiksi koettiin 
esimerkiksi se, että vastauksia saatiin nopeasti, tilaajan erikoisosaaminen rakentamisen kohteeseen 
liittyvissä asioissa edisti innovaatioiden syntymistä ja että suunnitteluratkaisuista suoraan tilaajan ja 
rakentajan kanssa keskusteleminen sujuvoitti työmaan toimintaa.  
H8: ”Ja sitte se, erona aikasempiin projekteihin on se, että että tilaaja on ollu hyvin 
vahvasti mukana tuomassa omaa asiantuntemustaan. Ja sitte määrätyllä tapaa, kun 
on kertonu, mitä prosessin tai laitoksen toiminnan reunaehtoja, niin se on sitten 
mahdollistanu, osittain uuden tyyppistä ajattelua ja osittain uuden tyyppisiä 
ratkasuita.” 
H5: ”Tos on usein hiljast tietooki monest on niinku suunnittelijal ja tilaajal, mitä ei 
sit urakoitsijal asti välttämät, välttämät tuu…” 
 
Hankkeessa A varsinaisen tilaajan puuttuminen kokonaan taas oli yksi niistä asioista, jotka 
hankaloittivat projektin toteuttamista. Valmiin kiinteistön ostanut sijoitusyhtiö ei osallistunut 
rakennustyöhön, vaan odotti tilojen luovutusta ns. avaimet käteen -periaatteella. Organisaatio 
keräsi tässä tapauksessa projektin toteutukselle tarpeelliset lähtötiedot itse sekä hallinnoi hanketta 
omatoimisesti. Yleensä nämä ovat tilaajan tehtäviä. Suurin osa päätöksistä jouduttiin hankkeessa A 
tekemään ”omistajan/tilaajan puolesta”. Koska tilanne oli poikkeuksellinen, ei sen edellyttämiä 
muutoksia toimintatavoissa oltu osattu huomioida riittävän ajoissa. 
4: ”Siin pitäis tavallaan kyl ymmärtää, että. Ja just se, että se on ehkä haasteellista, 
et työmaa, ei nää sitä, että me ollaan itse tässä lähtötiedon antajia, ettei oo ketään 
tilaajaa, jota vois patistaa, reklamoida puuttuvist lähtötiedoist. ... Et se ison 
kokonaisuuden näkeminen, se ois tosi tärkee, et kaikki ymmärtää sen, heti 
alkuvaiheessa.” 
 
Allianssin projektiryhmän jäsenten haastatteluissa ei kertaakaan mainittu ongelmia tiedonkulussa 
tai hankekokonaisuuden hallinnassa. Pikemminkin päinvastoin.  
H6: ”Et se on oikeestaan yllättäny, et miten toisaalt toimii toi homma, noinki hyvin, 
noinki hyvin et. Et täytyy kiittää tätä meijän viestintää ja totaa...jatkuvaa 
palaverikäytäntöö, mitä me pidetää tääl yllä, et se, se on niinku, tuonu sitä lisäarvoo 
tälle urakan läpiviemisel.” 
 
Selkeästi suurimman eron tiedonvaihdanta ja keruutavoissa muodostivat kuitenkin hankkeiden 
työtilat. Yhteisten työtilojen ja työmaakonttoreiden monipuolinen hyödyntäminen projektille 
olennaisten tietojen jakamiseen oli haastattelukäyntien perusteella molemmissa hankkeissa 
erinomaisella tasolla. Allianssiorganisaatio oli kehitysvaiheen jälkeen siirtynyt työskentelemään 
yhteisiin tiloihin työmaan välittömään läheisyyteen. Sekä työmaa että organisaation muut jäsenet 
olivat näin mahdollisimman lähellä. Samoin hankkeen tavoitteet, näistä vastaavien henkilöiden 
nimet, kokonaisaikataulu- ja työvaiheet sekä erilaiset ajankohtaiset toteutustiedot olivat jatkuvasti 
tarkasteltavissa yhteisen työtilan, big roomin, seinillä. 
Hankkeessa B yhteistilojen etuna pidettiin sitä, että tietoa voi virallisten kanavien hyödyntämisen 
lisäksi helposti kysyä kollegalta. Yhdessä työskentelyn koettiin madaltaneen kynnystä 
yhteydenottoon sekä selventäneen sitä, millaista tietoa kenelläkin on ja keneen milloinkin olla 
yhteydessä. Kysyminen koettiin luonnolliseksi osaksi työskentelyä, joskin useamman vastaajan 
mielestä paras tapa toimia, olisi miettiä asiaa ensin itse ja vasta sitten kysyä muilta.  
H8: ”Uskosin, että kuka tahansa, joka on mukana niin uskaltaa kenelle tahansa 
soittaa, joka on projektiryhmässä ja hoitaa sitten niitä asioita siten, että siinä...niin 
kun se ei oo se kynnyskysymys tai ei oo kynnystä lähtee selvittään asioita. ... Tulee 
toisen luonteet tutuks ja niin poispäin.” 
H5: ”Nii no joo, siis tietää kenel soittaa…kenelt kysyy ja mitä kysyy...ja miten saa 
asioit etteepäin, ja mitä ei kannata kyssyy.” 
 
Hankkeen A organisaatio toimi täysin erillään toisistaan, kukin omilla toimipisteillään, osa 
työmaalla ja osa konttorilla. Hankepäällikön yrityksistä huolimatta yhteisen työtilan perustaminen 
avainhenkilöille työmaalle ei saanut kannatusta, sitä ei katsottu tarpeelliseksi. Toimihenkilöt 
kokoontuivat keskustelemaan hankkeeseen liittyvistä asioista määrättyinä kokousajankohtina, 
vaihtelevasti eri paikoissa. Heillä ei ollut yhteisiä työtiloja, eivätkä toimihenkilöt olleet päivittäin 
tavoitettavissa työmaalla. Hankkeeseen A rakennettu palaverikäytännöt ja hybridi-insinöörin 
välittäjätehtävän yhdistävä viestintämalli todettiin kuitenkin haastatteluissa toimivaksi tiedonkulun 
näkökulmasta.  
H1: ”Se vois ehkä olla se heikkous, se, että toteuttaa, toteuttava osapuoli ja 
suunnitteleva osapuoli tai niinku tää, hallinto, niin ei haittais vaikka ne ois samassa 
paikassa. Et sillon niikun ne, et ei tarvi olla sitä et ollaan pelkästään 
puhelinyhteydessä, vaan sillon pystytään paremmin ratkomaan yleensä niinkun 
naamatusten asioita...” 
 
Tiedon hankkiminen yhteisiin palavereihin ja hallinnollisten valintojen taustatiedoksi oli pitkälti 
hybridi-insinöörin tehtävä. Hän ja laadittu palaverijärjestelmä olivat hankepäällikön tapa varmistaa, 
että kaikilla hankkeen osapuolilla oli kulloisestakin tilanteesta tarvittavat tiedot ja toisaalta, että 
hankkeen johto pysyi ajan tasalla työmaan tilanteesta. Mallin ylläpitäminen oli täysin hybridi-
insinöörin vastuulla. Erityisesti projektin alkuvaiheessa hän oli kiertänyt keräämässä palavereihin 
tarvittavat tiedot hankkeen eri osapuolilta tapaamalla johtohenkilöitä ja luomalla suhteita näihin. 
Tapaamisten tavoitteena oli ollut sekä saada osapuolilta tarvittavaa tietoa että opettaa näitä 
jakamaan oma-aloitteisesti toimintojen yhteensovittamisen kannalta merkittäviä asioita. Projektin 
loppuvaiheessa osa tiedoista toimitettiin hänelle pyytämättä. 
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H2: ”Et justiin niinkun allianssissa on näitä. Et puhutaan, et ollaan niinku yhessä 
big roomissa tai ois hyvä, et ois yhteinen kahvihuone, niin mä ”Nimelle” joskus 
totesinkin että meil on täs ehkä semmonen seittemän kahvihuonetta ja se on sit 
hybridi-insinööri vaan, joka siirtyy kahvihuoneesta toiseen.” 
 
Hybridi-insinöörin tehtävän vaativuutta lisäsi se, ettei tiedon jakamisen merkitys ollut kaikille 
osapuolille selvää sekä se, ettei osapuolille aina ollut selvää, mitä tietoa hybridi-insinööri työmaalta 
milloinkin tarvitsi. Tilanne oli hankkeen edetessä kuitenkin huomattavasti parantunut ja hybridi-
insinöörin rooli tiedonkulussa ymmärretty, jolloin tieto oli alkanut liikkua toimijoiden välillä myös 
ilman hybridi-insinöörin aktiivista osallistumista siihen. Haastattelun aikaan hybridi-insinööri oli 
parhaillaan jäämässä lomalle, mikä aiemmin hankkeessa ei kenties olisi ollut mahdollista.  
H3: ”…Me ollaan nyt, niin loppuvaiheessa hanketta, että siltä osin kun on 
tarpeellista, niin ne ihmiset on löytäneet toisensa. Ja tän merkitys alkaa vähenee. ... 
Et tää on vaatinu pitkäjänteistä työtä saada se po-, porukka löytämään toisensa ja 
ymmärtään, et he tarvii meiltä tietoa, näihin asioihin. Kyl se nyt toimii.” 
 
Esimerkkinä erillisten työtilojen aiheuttamista kommunikaatio-ongelmista voidaan pitää 
suunnittelunohjaukseen liittyviä haasteita, joita oli esiintynyt molemmissa hankkeissa. 
Suunnittelijat olivat hankkeessa B ainoa projektiosapuoli, joka toimi omissa työtiloissaan, eri 
paikkakunnalla. Käyntejä työmaalle tehtiin säännöllisesti ja muulloinkin, kuin palaveriajankohtina, 
mutta niistä huolimatta muu toimihenkilöstö koki etäisyyden yhdeksi merkittävimmistä 
kehityskohdista. Tiiviimpää yhteyttä peräänkuulutettiin myös hankkeessa A. Toimiminen erillisissä 
työtiloissa todettiin siis selkeästi yhteistoimintaa hankaloittavaksi tekijäksi.  
H7: ”…suunnittelijoiden läsnäolo työmaalla on aivan liian vähäistä.” 
H2: ”Kaikki ihmiset on hyvin eri tiloissa. Suunnittelijan suuntaan asiat on, on 
niinkun määrättyjä palavereita, mut tuntuu että on paljon sähköpostia...ja es-, 
esimerkiks meilhän oli rakennesuunnittelijan kanssa aika isoja ongelmia, jossain 
vaiheessa, niin…meidän rahoilla sillon sit palkattiin vähäks aikaa se suunnittelija 
työmaalle, puolipäiväseks. Et se oli fyysisesti siellä.  
... Mut kyl se mun mielestä ihan selkeä, siis siis olosuhteisiin nähden isoimpia 
haasteita on ollu just tää, et kun ihmiset on erillään. Ja…ei niinkun aina ymmärretä 
mitä kaikkea tietoa pitäs siirtää ja sitte se toinen ei nyt aina olekaan idiootti, vaikka 
se jotain ei tietäs tai tajuais.” 
H4: Ja sitten meil on...meil on, oli niinku, sähkösuunnittelus oli tiedonkatko-
ongelmia, että...että tota, siinä suunnittelija oli tehny muuta, mitä me luultiin et me 
ollaan tilattu. ... Mun mielest, oikeestaa, meijän pitäs tehä paremmat 
suunnitteluohjeet ja aikasemmas vaihees tämmönen hallinnan jako, miten jaetaa sitä 
tonttia, millaset järjestelmät ja muuta ni, kukin kiinteistö hallitsee. …se 
suunnitteluohje nyt ois hyvä olla olemassa. Se ois hyvä, et meil ois tiedossa ne 
tavotteet, niinku suunnittelijoille ja, siin ois huomioitu myös työmaan tarpeet, ja 
omistajan tarpeet. 
 
Kun vaihdettavan ja välitettävän tiedon määrä muodostuu haasteeksi ja uusia innovaatioita 
kaivataan, suosivat ammattilaiset näissä hankkeissa siis rikkaampaa ja monipuolisempaa 
vuorovaikutusta tukevien kanavien ja tilojen käyttöä. Mahdollisimman monipuoliset kanavat 
edistävät osallistumismahdollisuuksia tarjoamalla oppista ja innovointia (Boland & Tenkari 1995) 
Sähköisistä kanavista ei juurikaan vaikutettu käytettävän verkkovälitteisiä yhteistyöalustoja, 
muuten kuin palaverien etäosallistumisen muodossa. Hankkeessa B innovaatioehdotuksia kerättiin 
verkkoalustan kautta, mutta sekin toimi lähinnä yksisuuntaisen palautekanavan tavoin. Avoimeen 
ja vapaamuotoiseen keskusteluun tarkoitettuja tiloja ei perinteisten kahvinurkkausten lisäksi ollut 
(April 1999). Yhteisissä tiloissa toimiminen tarjosi kuitenkin paremmat mahdollisuudet avoimen 
vuorovaikutuksen rakentamiseen (Mazzei 2014, 92). 
5.2 Osaaminen 
Tässä alaluvussa käsitellään haastatteluhavaintoja erityisesti haastateltavien henkilökohtaiseen 
asiantuntijuuteen sekä viestintä- ja vuorovaikutusosaamiseen liittyen. Osaamisella tarkoitetaan 
tässä työtehtävissä onnistumisen mahdollistavaa tiedon, taidon, asenteiden, kokemusten ja 
käyttäytymisten yhdistelmää (Sydänmaanlakka 2004). Viestinnällinen osaaminen osoittautui 
teoriataustan luomien odotusten mukaisesti haastatteluissa yhdeksi merkittävimmistä asioista 
hankkeiden sujuvan yhteistyön kannalta. Pyrin seuraavassa kuvaamaan, miten eri tavoin se 
haastatteluissa ilmeni. 
5.2.1 Tiedonhallinnan haasteet 
Etenkin hankkeiden laajuus ja korostunut yhteistoiminnan tarve olivat molemmissa päätiimeissä 
nostaneet esiin viestinnän merkityksen. Pääosa vastaajien kuvaamista oppimiskokemuksista liittyi 
siihen, millaisia vaatimuksia suurhanke tiedon saatavuudelle ja yhteisen ymmärryksen 
aikaansaamiselle asettaa. Useimmat vastaajat puhuivat kuitenkin aiheesta yhteensovittamisena ja 
termiä ”viestintä” käytettiin vain muutamassa vastauksessa.  
H6: ”No oikeestaa sanotaa et tommonen ahtaas ympäristös työskentelyn ne 
haasteet, mitkä siin on nii, niit ehkä tääl oppii tän projektin tiimoilt hallitsee niinku 
paremmin, paremmin niinku, koska nyt tääl näkee näit toimitsijoita niin paljon eri 
näkösiä. Et se, viestinnän ja tiedotuksen tarve on erittäin iso. Et jos se jää pois, niin 
sillon on jokasella hankalaa, hankalaa tavallaan hoitaa se oma ruutusa, puhtaaks. 
 
…Mut sanosin joo, toi, toi on niinku, elintärkee juttu toi tommonen, ahtais paikois 
työskentely, yhdessä, yhdessä ja sovitusti ni se on...Se on semmonen, et jossei se 
tiedotus tai viestintä mee perille nii se on, se on se haastava osapuoli siin aina.” 
H1: …mut sit taas toisaalta, kun on iso projekti ja muuta, niin sitte tavallaan se, että 
niinku myöskin sen tiedon jakamisen…no, ehkä kohderyhmä, että kenelle kuuluu 
mikäkin asia, niin vähän niinku se et sieltä, ettei oo että kaikki saa kaikki, kaikki 
tiedot myöskää sit että ei oo niinku.” 
 
Sidosryhmistä puhuttaessa viitattiin useimmiten ulkoisen viestinnän tärkeimpiin sidosryhmiin, 
kuten hankkeen A lähiympäristön asukkaisiin, omistajaan ja tärkeimpiin ulkopuolisiin toimijoihin. 
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Ajatus henkilöstöstä yhtenä merkittävistä sidosryhmistä sekä aktiivisena, tasa-arvoisena 
työyhteisöviestinnän toteuttajaosapuolena ei välttämättä ollut vastaajille tuttu (Juholin 2007, 86.). 
Yhteydet kaikkiin oleellisiin sidosryhmiin oli kuitenkin onnistuttu luomaan ja ymmärrys sekä 
sisäisten että ulkoisten yhteyksien merkityksistä oli lisääntynyt hankkeen edetessä.  
H4: ”No kyl tää niinku eroo siin mieles, et täs on niin monta sidosryhmää kenen 
etuja pitää samalla koko aika ajatella ja varmistella, että ku tehään tämmönen 
päätös, niin mites teillä onnistuu ja teillä ja teillä. Ni, ennenku pystyy ihan lukita ni 
pitää aika monelta, osapuolelta varmistaa, että siin on kaikkien edut huomioitu. 
... et piti heti alusta alkaen rakentaa niinku tiivistä, suhdetta.” 
 
Kummankaan hankkeen parissa ei mainittu tehdyn viestintäsuunnitelmaa. Kappaleessa 5.1.1 
kuvattujen rakenteen ja selkeiden yhteistoimintaa auttavien ”pelisääntöjen” merkitys oli 
molemmissa projekteissa havaittu ratkaisevaksi etenkin hankkeen alkuvaiheessa. Sen jälkeen, kun 
viestintäkanavat ja vuorovaikutustavat sekä -tarpeet oli saatu kaikkien tietoon ja osapuolet 
tutustuneet toisiinsa paremmin, kokivat vastaajat tarpeettomista muodollisuuksista voitavan ainakin 
tiedonkulun kannalta luopua.  
H4: ”Ja sit toi projektisuunnitelma ni...tavallaan ”henkilö” teki sitä vähän 
jälkikäteen. Se ois pitäny tehä paljon aikasemmas vaihees ja miettii kaikki just nää 
viestintäsuunnitelmat ja muut ja esitellä se sit siinä kick-offissa. Ja, tavallaan sitte 
kysyy, et onks täs jotain, onks joku jostain eri mieltä. Et se ois pitäny vähä 
aikasemmin tehä. Kaikki, et kelle lähetetään mikäkin dokumentti, ettei kaikille ain 
lähetetä kaikkee sähköpostii ja tää viestintäsuunnitelma ja tämmönen niinkun ni, 
niihin pitäs panostaa siin alkuvaihees enemmän. Tuntuu tietenki et kaikki muut asiat 
on siin alkuvaiheessa paljo tärkeempii kaikki luvat sun muut, mut kyl neki on tosi 
tärkeitä, koska ne kostautuu sitte...hankkeen edetessä.” 
 
Molempien hankkeiden koettiin yhteistoiminnan haasteeksi tiedon valtava määrä, sen ajantasaisuus 
ja tehokas jakaminen. Hankkeita hallinnoivien ihmisten oli pystyttävä omaksumaan jatkuvasti 
suuria määriä tietoa, käsittelemään niitä sekä opettelemaan jatkuvasti uutta. Kasvokkaistapaamisten 
lisäksi yhteyttä pidettiin paljon puhelimitse ja sähköpostin välityksellä, lisäksi molemmilla 
projekteilla oli käytössään erilliset projektipankit, jossa yhteiset dokumentit ja tiedostot olivat 
tarkasteltavissa. Näin osa tiedosta edellytti myös aktiivista hakemista ja perehtymistä, joka 
tietomäärän kasvaessa saattoi muodostua raskaaksi.  
H4: ”Kyyl, kyl se mun mielest nyt kulkee niinku (tieto). Mut ehkä ihmiset on vähän 
niinku turtuneitakin niihin, muistioihin, että...kun niis pyörii ne samat asiat ja muuta 
ni. Et sitä pitäs ehkä jotenkin...saada tehostettuu, että...kyl siin ois viel kehittämistä.  
 
…On meillä semmonen Share Point -tiedosto, mut siel ei ilmeisesti porukka sitte, 
käy niit lukemassa, et toi sähköposti on edelleen se. Ja projektipankilla nyt sit 
jaetaan tietoo niinkun suunnittelijoille ja...ja omistajalle, ja käyttäjillekin.” 
 
Molemmissa projekteissa todettiin, että viestintäjärjestelmän saaminen toimivaksi edellytti 
etukäteissuunnittelua, seurantaa ja aktiivista kehittämistä. Hyvälle tasolle pääseminen tiedon 
saatavuuden ja jakamisen osalta oli vienyt kummassakin tiimissä jonkun aikaa. Hankkeessa A 
aikaa suunniteluun ei ollut ollut riittävästi, eikä viestintä siksi aina toiminut. Alkuhankaluuksia 
kuvattiin hanke B:ssä olleen mm. palaverikäytäntöjen luomisessa, materiaalien tallentamisen 
tavoissa ja teknisessä yhteydenpidossa. Selkeää oppimista oli kuitenkin tapahtunut ja käytännöt oli 
alkukankeuden jälkeen saatu palvelemaan tarkoitusta.  
H5: ”...ns. viralliset, viralliset tota...niinku säh-, sähköpostisysteemit, et ne täytyy sit 
olla määritelty, et kenel ne menee ne sähköpostit. Et et se tieto...liikkuu, et et, kyl se 
on niinku...se täytyy olla toimiva. Jaa ja sit se täytyy etupeltoo tosiaan se, et mitä 
mitä kokouksii on millä, millä aikavälil järjestetää. Niit tarkastuspisteit kans. Et se 
on niinku aikataulutettuu se homma. Siin niinku mun mielest. ... Viä-, 
viästintä...mihin tääki nyt niinku menee, et sehän on loppuen lopuks aika vaikiaa sit, 
et tulis niinku oleelliset asiat...” 
H5: ”No, oha niit nyt (kehitettäviä asioista) perus...perus tietovälinesähläykset aina 
on näit tällässii, käytännön hommii. Ja, ja, huolehditaa, et, meil ois niinku selkeesti, 
se riippuu myös siit tilast, mut se big roomi tila, et siel ois niinku oikeet kuvat ja last 
plannerit seinil ja tämmöst niinku...ehkä siin oli aluksi, opeteltii ehkä näit, et mihin 
näit, näit tietoi, niinku tallennetaa ja miten niit hallitaa. Ni se ehkä alkuu hiuka 
kangerteli...” 
 
Kuitenkaan olemassa olevien viestintäkanavien kokonaisuus ja materiaalien saatavuus ei kaikilta 
osin ollut toimijoille selkeää. Kanavien käyttö oli toisinaan myös rajoitettu niin, ettei siellä oleviin 
materiaaleihin päästy helposti käsiksi. Sen lisäksi, että tarvitaan jonkinlainen toimiva järjestelmä 
tiedonkulun hoitamiseen, on saatava hankkeessa toimivat henkilöt käyttämään sitä – ikään kuin 
oppimaan hankkeen tapa toimia ja aktivoimaan heidät hyödyntämään tarjottuja informaatiokanavia 
itse, vastuullisesti ja oma-aloitteisesti. 
H1: ”Et mulle ei ainakaan oo itelle selvää, et mitä pitää tallentaa minnekin, 
minnekin järjestelmää jotenkin, että…se on ollu vähän semmonen…” 
H2: ”Eli meil on periaatteessa kolme materiaalipankkia. Tän kannalta ehkä kaksi. 
Eli Share Point meil on nyt niin kun ns. viral-, aktiivises-, tai siis se, joka tähän 
liittyy nyt. Niin ne on siellä. Tosin faktana on, ettei niitä ihmiset hirveemmin käy 
kattomassa.” 
Hankkeessa A suurimmaksi esteeksi yhteistoiminnalle muodostui se, ettei yhteensovittamista – 
kuten työyhteisöviestintää kutsuttiin – nähty riittävän merkityksellisenä osatekijänä hankkeen 
onnistumisen kannalta. Juholinin (1999, 61) mukaan viestintäosaamisen lisäksi toimijoille on 
kriittistä myös viestinnän merkityksen ymmärtäminen työlleen. Hankkeelle A ei osoitettu riittäviä 
resursseja vuorovaikutuksen toteuttamiseen, eikä esimerkiksi yhteisiä työtiloja ja hankepäällikön 
työmaalle ehdottamaa big roomia koettu tarpeellisiksi. Yleensä hankeviestinnän tehtävistä pitkälti 
vastaavan projekti-insinöörin palkkaus ei myöskään ollut mahdollista.  
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H3: ”Aina, kun palkataa joku henkilö, niin hänen pitää alkaa tekemään jotain 
tulosta. Perinteinen, ajatusmalli (viestinnästä), et Ethän sä tee mitään sun palkkas 
eteen.” 
H2: ”ei oo oik-, oikeasti hahmotettu, et kuinka paljon täs on tätä 
yhteensovitettavaa” 
 
Hybridi-insinöörin varaan rakennettu, toimivaksi koettu, mutta henkilösidonnaisuudessaan 
äärimmäisen haavoittuva viestintäjärjestelmä hankkeessa A on myös osittain seurausta 
puutteellisesta viestintäosaamisesta työmaalla. Koska ydintiimin ulkopuolella ei nähty vastuullista, 
oma-aloitteista vuorovaikutusta ydintiimin kanssa tarpeelliseksi, jouduttiin rakentamaan 
järjestelmä, jossa tietoa ”kiskottiin” aluksi hyvin vastahakoisiltakin toimijoilta. Osaamisongelmiin 
yhdistyivät etenkin hankkeessa A myös motivaatio-ongelmat. Joensuun (2006) kuvaama halukkuus 
yhteistoimintaan ja tiedonjakamiseen puuttui. Yhteisiin palavereihin osallistuttiin vastahakoisesti, 
eikä muistioita luettu ja palavereihin valmistauduttu. Hankkeessa B tällaisia ongelmia ei havaittu. 
H2: ”Niin sieltä kun yritti kiskoa, että mitä teillä todellisuudessa, miten teillä 
menee, mit-, mitä teillä niinkun seuraavaks tapahtuu, mitä riskejä: ”meil on kaikki 
hallussa, missään ei mitään ongelmaa, kyl me tiedetään mitä me tehdään”. Niin 
tulee vähän semmonen, et semmonen piikit pystyssä asenne...” 
H3: ”...ja se valmistautuminen, kun ei me valmistauduta palavereihin, niin tällä, 
tällä saadaan kans niinkun motivoitua se porukka. ... Et saadaan tää, tää 
valmistautuminen palavereihin ja kokouksiin, saadaan systemaattiseks ja syntyy 
tämmönen ketju, joka ruokkii sen tiedon kulkua. Ja ”hybridi-insinöörin” tehtävä on 
ylläpitää sitä tiedon kulkua ja kouluttaa ja opettaa niit ihmisiä siihen.” 
 
5.2.2 Motivaatio ja sosiaalinen herkkyys 
Henkilökohtaiseen yhteistyökyvykkyyteen vaikuttavat kaksi tekijää korostuivat aineistossa muita 
enemmän. Haastateltavien kokemukset motivaation ja sosiaalisen herkkyyden vaikutuksista 
yhteistoiminnan laatuun noudattelivat hyvin pitkälti teoreettisia havaintoja aiheesta. Suomisen ja 
kumppaneiden (2013, 13) kuvatessa vuorovaikutuksen tuloksen riippuvan osaamisen ohella 
motivaatiosta, vaikutti se haastateltavien kokemuksen mukaan tuottavan onnistumisia jopa 
osaamispuutteista huolimatta.  
Haastateltavia motivoineita tekijöitä olivat muun muassa uudenlaiset haasteet, kuten ennen 
kokematon hankemalli sekä suuren mittakaavan, erikoistekniikkaa edellyttävä rakennusurakka, 
jollaisissa ei oltu aiemmin oltu mukana. Esimerkiksi allianssimallissa projektiryhmässä vallinnut 
mielenkiinto ja innostus uudenlaista hankemallia kohtaan arveltiin positiivista ilmapiiriä 
edistäneeksi tekijäksi.  
H7: ”Tää on erittäin mielenkiintoinen hanke. Että kun se viedään maaliin, niin, niin, 
sillon todella paljon ihmiset on viisaampia ja monia kokemuksia rikkaampia. Ja 
mielestäni on, niinku, todella tärkee hanke. Koska täällähän me ollaan oppimas 
uusia, me ollaan koeponnistamassa niinku uusia menetelmiä, tapoja. Jaa ja tota 
varmasti niinkun kaikesta opitaan.” 
H5: ”No, nii tää on oikeestaaki aika monel meist osallistujist semmoi ensimmäine 
allianssiuraka...tarjousvaihekki, et nää nyt tietyst kaikki oli, oli innol mukaanki. Ja 
oli hyvä porukka, et et, sillähän varmaan tää homma saatiinki...” 
 
Vaikka tiedon suuri määrä haastoi asiantuntijoita, koki moni tavallista laajemman yhteistyön ja 
siitä oppimisen myös motivoivana tekijänä allianssihankkeessa. Monet työmailla toimivista 
henkilöistä ovat usein yhtäaikaisesti mukana useissa hankkeissa. Allianssin projektiryhmän 
toimijoista monet oli kuitenkin sitoutettu kyseiseen hankkeen käyttöön kokopäiväisesti. 
Monimuotoista yhteistyötä eri toimijoiden kanssa sekä mahdollisuutta seurata koko hankkeen 
etenemistä aitiopaikalta pidettiin hankkeessa B positiivisina asioina.  
H6: ”… se on semmonen kokemusperänen juttu, et sielt saattaa saada uusia, uusia 
semmosia mielenkiintosia tapoja, tapoja hoitaa asioita, ylipäätään. Koska siel on 
laidasta laitaan niin paljo erilaista väkee. Et siellä kuulee ja näkee ja...pystyy ottaa 
eri ihmisii huomioon ja, kun ihmiset on kuitenkin niin erilaisii kaikki, niin tommoses, 
tommoses ryhmässä, ryhmässä sitten niin, työskentely mä sanon, et se edesauttaa 
siihen kommunikoinnin tasoon, viestinnän tasoonki sitten enemmän.” 
 
Organisaation tehtävänä on työntekijöiden motivaation tukeminen (Mazzei 2010, 231) ja sen 
tulisikin pystyä tukemaan asiantuntijoita työssään kehittymisessä sekä näille merkityksellisten 
asioiden saavuttamisessa. Esimerkiksi allianssihankkeessa myös selkeät yhteiset pelisäännöt 
nähtiin tekijänä, joka helpotti omaa toimintaa ja motivoi näin työn tekemiseen. Toisaalta taas 
hybridihankkeen poikkeuksellinen suuri henkilöstövaihtuvuus ja työssäjaksamisongelmat saattoivat 
johtua epämääräisen rakenteen työmotivaatiota heikentävästä vaikutuksesta (Syvänen ym. 2012, 
16).  Ristiriita organisaation ja henkilökohtaisen tarpeen välillä voi aiheuttaa tällaista motivaatio-
ongelmia. (Syvänen 2003, 333).  
Allianssihankkeen laaja-alainen ja tiivis yhteistyö sekä innovaatioehdotusten keräämisen tarkoitettu 
järjestelmä olivat tuottaneet hankkeessa huomattavan, jopa poikkeuksellisen määrän innovaatioita. 
Tähän oli pyritty myös aktiivisella tavoitteenasettelulla ja seurannalla sekä käyttöön otettujen 
ehdotusten palkitsemisella. Hankkeessa oli saatu aikaan useita työmaan arkea konkreettisesti 
helpottavia innovaatioita, joiden kuvaileminen vahvisti Decin & Ryanin (1991) havainnot oman 
työn kehittämisen motivoivasta vaikutuksesta. Esimerkiksi nosturikartan idea oli lähtöisin 
työntekijöiltä ja siitä oli muodostunut olennainen viestintäväline sekä työmaan portille että 
projektiryhmälle big roomiin. 
H6: ”No sanotaan esimerkiks tommonen tota, ku meil on näit nostureita ja nostimii 
ollu todella paljon...ni me ollaan kehitetty totaa ensinnäkin tommonen nostinkartta, 
joka on meijän neukkarissa (ja työmaan portilla). Tai nosturikartta, missä saa 
nostaa, missä ei saa nostaa. ... siitähän tulee esiin se töiden yhteensovittaminen, 
mikä on suures roolis ollu, tässä, tässä sitte. Et sanotaa, et tossa niinku 
innovaatiotasolla toi on, toi on erittäin hyvä tommonen järjestelmä. Se informoi 
jokaist osapuolta. Yksinkertanen ja selkee, kuvat kertoo enemmän ku kirjotus.” 
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H5: ”No semmonen si, semmonen tietysti on, et ku tää helikopterikamera nykyää on, 
ni helppoo siit tulee hienoi valokuvii ja videoi, ni sillähän on, tän työmaan 
edistymist o helppo kattoo, et...se on näppärä.” 
 
On sanottu, että yhteistoiminnan muodostuessa voimakkaasti työelämää määrittäväksi tekijäksi, 
organisaatiot panostavat jo tietoisesti asiantuntijoihin, joilla on ammattiosaamisen lisäksi myös 
motivaatiota tehdä yhteistyötä (Ihanainen-Rokio 2014). Esimerkiksi allianssiurakoiden 
kilpailutusvaiheeseen kuuluu erilaisia testejä ja harjoituksia, joilla varmistetaan sekä toimijoiden 
osaaminen että kulttuurinen yhteistyökyvykkyys. (Yli-Villamo & Petäjäniemi 2013, 58). Tällaiset 
yhteistyöhalukkaat ”hyvät tyypit” ovat nykyorganisaatioille huomattavan arvokkaita resursseja 
(Parviainen 2006, 366). Myös vastaajat olivat poikkeuksellisen yksimielisiä siitä, että henkilöt, 
näiden väliset suhteet ja vuorovaikutus ovat haastavien suurhankkeiden onnistumisen kannalta 
keskeisessä roolissa. 
H8:”Mun mielestä se (yhteishenki) on hyvä...edellee sanosin, et se ei oo siitä 
hankemuodosta kiinni, se on siitä, että mikä porukka siihen...no, valkkaantuu.” 
H5: ”Nii kai...olkoo sit...urakkamuoto...tiä saisko näin sannoo, mut ihmisisthän se 
aina kiinni on, eikä urakkamuodost. Tää ehkä ajaa tää urakkamuoto enemmä siihe, 
siihe...yhdessä tekemisen...meininkii. Mut ihmisist se loppujen lopuks kuitenki sit on 
kiinni tää...touhu.” 
H7: ”...oppimiskokemuksia mul on niinku tästä projektista ollu, niin ajatuksen 
virtana tuli justiinsa tää edelleenkin niinku korostunut henkilösuhteiden merkitys. Et 
kyl, kyllä se on niin kun, jossain vaiheessa mä niin kun ajattelin, et sillä ei ois 
merkitystä. Meil on koneisto, meil on järjestelmä, meil on sovitut toimintatavat ja sit 
kaikki on ihan niinku robotit siinä. Mutta, emmä tiiä onks se ihanaa vai ei, mutta 
loppujen lopuksi kaikki riippuu ihmisistä. Ja sitte siitä, et miten he osaavat ja 
haluavat kommunikoida. Että, sillon, jollain lailla niin kun menettää merkityksensä, 
et minkälaisessa projektinhallintamuodossa, et onks se perinteinen vai 
projektinjohtourakointi vai onko se allianssi vai mikä se on. Mutta jos siel on hyvät 
tyypit...” 
 
Motivaation, vuorovaikutustaitojen ja sosiaalisten taitojen yhdistelmää voidaan kutsua sosiaaliseksi 
herkkyydeksi (Woolley ym. 2010). Motivaation ohella erilaiset tiimiläisten sosiaaliseksi 
herkkyydeksi tulkittavat ominaisuudet korostuivat haastatteluvastauksissa yhteistoimintaa ja sille 
otollisen ilmapiirin syntymistä edistävinä tekijöinä. Vuorovaikutteisen, innovaatioita ja 
onnistumista edistävän ilmapiirin koettiin syntyvän nimenomaan hyvien tyyppien muodostamasta 
mukavasta porukasta, jossa yhteistyö toimii, osallistujat tuntevat vastuunsa ja keskusteleminen 
hankalistakin asioista sujuu.  
H2: ”Se, että onko niillä sellanen positiivinen ihmiskuva, et ne lähtökohtasesti 
olettaa, et ihmiset on ihan hyviä tyyppejä, tekee parhaansa ja…jos ne mokaa, tai 
tekee jotain typerää, niin se nyt on vaan se, se on moka tai yksityinen typeryys. Niin 
mä väitän, et täs on niinku se perusasia.  
… tolla porukalla on loppujen lopuks semmonen…aika positiivinen ihmiskäsitys. Ne 
olettaa muista ihmisistä, et lähtökohtasesti ne pyrkii tekemään parhaansa ja … 
niinkun luotetaan toisiin ihmisiin lähtökohtaisesti.  
... ei tuu semmonen olo, että niin kun että ihmiset, suhtautuminen ihmisiin on niinku 
joko tai…tai niin kun epäonnistujina tai onnistujina, vaan et todetaan et ”tässä 
asiassa toi ihminen onnistu hyvin ja tossa se ei onnistunu niin hyvin, et ehkä se voi 
kehittyä tossa tai ehkä sille pitäski antaa…niinku, tai ehkä sen kannattas tehä jotain 
toista hommaa, jos se ois vaikka parempi” 
 
Molempien tiimien ilmapiiriä luonnehdittiin haastatteluissa avoimeksi, vaikkakin ilmapiiriin 
liittyvien asioiden tarkempi kuvailu oli pääosalle vastaajista hankalaa. Useampikin vastaaja totesi 
kuitenkin, että avoin ja hankalissakin tehtävissä onnistumiselle suotuisa ilmapiiri muodostuu 
tiimissä toimivista henkilöistä ja heidän suhtautumisestaan muihin. Tätä kutsuttiin muun muassa 
halukkuudeksi tehdä yhteistyötä ja kommunikoida toisten kanssa. Tällainen yhteistyökykyisten 
henkilöiden muodostama mukava porukka toimii vastaajien mukaan olosuhteista riippumatta 
menestyksekkäästi toisiaan tukien.  
H1: ”Mukavia porukoita ja sit se, että vaikka oliskin niin sanotusti kiree aikataulu 
ja muuta, niin sitten niinku se, että henkilökemioista se on niinkun hirveen paljon 
kiinni. Et meil on niinkun, niinkun tällee keveä ilmapiiri tai siis sillee, et pystytää 
vitsailemaa asioista ja se, että suurin osa ei ainakaan ota, ota liian vakavasti 
asioita.” 
 
Haastatellut itse kokivat hankemallin ja järjestelmät, joiden puitteissa toimitaan, yhteistyön 
sujuvuuden kannalta toissijaisiksi asioiksi. Ratkaisevammaksi katsottiin suvaitseminen (Juuti 2004, 
31) eli se, ettei tahallaan hankaloiteta tiimin työskentelyä, ollaan valmiita myöntämään oma 
tietämättömyys asioista sekä tunnustetaan virheet avoimesti. Eräs vastaaja arvioi, että yhteistyön 
sujuvuuden kannalta olennaisinta on hyvien tyyppien lähtökohtaisesti positiivinen ihmiskäsitys. 
Sen lisäksi, että mukavat ihmiset ovat haluttuja työkavereita, pohjautuu positiiviselle 
ihmiskäsitykselle koko luovaa ja innovatiivista ajattelua tukeva kulttuuri ja ilmapiiri (Syvänen ym. 
2012, 12). Hyvien tyyppien porukka tarjoaa potentiaalisen maaperän syvemmälle, ymmärrystä, 
tiimioppimista ja innovaatioiden syntymistä edistävälle vuorovaikutukselle. Jorma ja Kristiina 
Heikkilä (2001, 61–69) kuvaavat avoimen dialogisuuden poikkeavan tavanomaisesta keskustelusta 
siinä, että itsekeskeinen oman mielipiteen myyminen vaihtuu tavoitteeksi ymmärtää muiden 
ihmisten näkökulma. Näissä tilanteissa keskustelijoilla ei heidän mukaansa ole tarpeen ilmaista 
erimielisyyttään tai toimia arvostelutuomarina erilaisten näkemysten ja toimintatapojen suhteen. 
Vastaajat kuvasivat sekä itseään että kollegoitaan valmiiksi hyväksymään myös omista 
näkemyksistään poikkeavia mielipiteitä. Asiantuntijarooleista kiinnipitäminen ei ollut heidän 
mukaansa tiimien vuorovaikutusta luonnehtiva tekijä. Tätä voidaan pitää merkkinä henkilöiden 
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vuorovaikutuksellisesta kypsyydestä, joka ilmenee viestintätilanteissa molemminpuolisena 
luottamuksena ja kunnioituksena sekä oppimisena (Heikkilä & Heikkilä 2001, 67). 
H1: ”Joo, kyl mä ainakin ite oon kokenu sen, että se on paljo helpompi. Kun yleensä 
ihmiset tuppaa aina vähän ajattelemaan asioita eri kantilta, niin se että saadaan 
useampi mielipide asiasta, niin joskus siin saattaa tulla itellekin joku sellainen, et 
”aa niin joo, totta, nii joo, nyt mä ymmärrän” – tai jotain. Ja yleensä se, et kun 
sanoo asiat ääneen, niin sä saatat siinä sanoessas ymmärtää sen, mitä sä et oo 
aikasemmin ymmärtäny.” 
H2: ”…porukka toimii aikalailla avoimesti ja myöntää virheitään ja ei ole tarpeen 
esittää kovin varmaa ja itsevarmaa tai siis semmosta, et tiedän kaiken. 
...mikä niin kun mun mielest yhteistyötä ja munkin oppimista on justiin auttanu on 
se, et ihmiset on hirveen auliita myöntään, että jos he ei jotain tiedä ja osaa ja pysty 
ja muuten… Et se on, ja väittäsin, et se niin kun kokonaisuutenakin on, siis tän 
meidän pienen tiimin ulkopuolella auttanu aika paljon. Et se on helpottanu hirveesti 
sitä, että pystyy kysymään ja…uskaltaa niin kun esittää keskeneräsiä ajatuksia…” 
 
Tällainen tietoinen dialogiin pyrkiminen voi edistää innovaatioiden ja uudenlaisen ajattelun 
syntymistä (Heikkilä & Heikkilä 2001, 48), kun keskustelun tavoitteena on oman näkemyksen 
puolustamisen sijaan uusien näkökulmien löytäminen (Isaacs 2001). Lisäksi etenkin 
vapaamuotoinen ja ennakoimattomasti etenevä dissipatiivinen vuorovaikutus (Aula 1999) voivat 
olla voimavara, josta uudet oivallukset tiimityössä syntyvät. 
Hankkeessa A vapaamuotoisen kommunikaation mahdollisuudet oli ydintiimin vuorovaikutuksessa 
tiedostettu, niitä ei tosin välttämättä oltu päästy toteuttamaan halutulla tavalla. Voimavarat ja 
palaveriaika oli jouduttu käyttämään hankkeen kannalta olennaisimpien tietojen vaihdantaan. 
Hankkeessa B brainstorm-tyyppisiä tilanteita toteutettiin myös suunnitelmallisesti, ei vain 
spontaanisti ideoiden.  
H3: ”Jos sä haluut niinku väkisin pitää kiinni ja kontrolloida, niin e-e-e-ei, ei 
onnistu. Sul voi olla, sul voi olla, aivan siis täydelliset protokollan mukaset 
työmaakokous, suunnittelukokous, muistiot ja palaverit puheenjohtaja pönöttää ja 
puheenvuorot luistaa hienosti, mut se sisältö on ihan paskaa. Sit voi olla ihan 
härdelli, last planneri miittinki ja sit…siel tapahtuu hemmetin paljo oikeit asioit. Sen 
mä oon huomannu.” 
 
Vaikka asiantuntijat olisivatkin valmiit luopumaan omasta asiantuntijaroolistaan 
keskustelutilanteissa, ohjaavat meitä edelleen erilaiset käytöstapoihin liittyvät tottumukset, jotka 
voivat rajoittaa tiedon ja mielipiteiden vapaata jakamista. Juutin (2004, 29) mukaan meidät 
opetetaan lapsena käyttäytymään hillitysti ja välttämään itsekeskeiseksi kuvattua huomion 
ohjaamista itseemme esimerkiksi mielipiteitä esittämällä. Sekä Juuti että Edmondson (1999) 
korostavat samoin kasvojen menettämisen pelkoa vuorovaikutustilanteita rajoittajavana tekijänä. 
Vuorovaikutuksen ja tiedon jakamisen merkityksen ymmärtäminen sekä sosiaalinen kyvykkyys 
auttavat vastuullisessa roolissa toimivia asiantuntijoitakin pääsemään tällaisten pelkojen yli. 
Tästäkin tiimeissä oli kokemusta.  
 
H2: ”...on huomannu, miten esimerkiks tietoo jaetaan ja halu-, no toi porukka, kun 
vieläkin, kun mäkin nytkin oon ollu useammas firmassa ja ihan hyviä kokemuksia 
aikasemmin, mut toi on ihan mielettömän hyvää siinä, et he jakaa tietoa...” 
 
5.2.3 Vastuun tunnistaminen 
Yhteistyö tarkastelluissa tiimeissä sujui verrattain hyvin ja yhtenä osatekijänä onnistumisessa 
voidaan pitää tiettyjen avainhenkilöiden ymmärrystä omasta vastuullisesta roolistaan 
vuorovaikutuksen aikaansaannissa. Allianssihankkeessa vastuulliset roolit lankesivat toimijoille 
pitkälti hankkeeseen kuuluvien toimintamallien kautta. Viestintään saatiin jonkin verran tukea 
hankemallia konsultoivalta yritykseltä ja yhteistoiminta saatiin näin asianmukaiselle tasolle. 
Etenkin hankkeessa A vastuullisiksi työyhteisöviestinnän tekijöiksi itsensä kokivat ydinryhmän 
jäsenet sekä haastatelluista henkilöistä hankepäällikkö ja hybridi-insinööri. He olivat oivaltaneet 
vuorovaikutuksen tarpeellisuuden hankkeen toteutuksessa sekä tunnistaneet oman 
viestintävastuunsa sen aikaansaamiseksi. 
H2: ”…isoimpia asioita täs hankkeessa on se, et täs on tajuttu, että ”hei, että, täs on 
tämmönen integrointi ja kokonaisuus tehtävänä ja tää yhteistyö”, niin jos sitä ei 
oltas tajuttu, niin oltas muuten isossa pulassa. Et se, että vaikka resurssit ois ollu 
pieniä ja rajallisia ja organisaatiot ei tukenu sitä, niin on ymmärretty, et mihin 
asiaan ne re-, vähäset resurssit oikeasti pitää pistää. Et pyritään integrointia ja 
yhteistyötä ja edistää. Ja se, että ihmiset ei oo esimerkiks niinku jumittunu 
määrättyyn rooliin vaan kaikki tos on aika paljon venyny siitä roolistaan ja hakenu 
niit asioita, jotka, mitä asioit täs hommas oikeesti pitää saada tehtyä.” 
 
Hankkeen A palaveri- ja viestintäjärjestelmän kehittämistä ja ylläpitoa sekä hybridi-insinöörin 
nimikkeen kehittämistä pidettiin sen suurimpana innovaationa. Näiden merkittävämpänä 
syntytekijänä puolestaan pidettiin hankepäällikön oivalluksia, määrätietoista toimintaa ja 
vaadittavien resurssien järjestämistä. Järjestelmä oli luonut hankkeeseen toimijoiden kaipaamaa 
säännönmukaisuutta sekä opettanut osapuolet vähitellen itsenäisesti jakamaan sellaista tietoa, joka 
eri osa-alueiden yhteensovittamisen kannalta oli olennaista. Viestintäjärjestelmän luominen ja 
ylläpito oli ollut pääasiassa hankepäällikön ja hybridi-insinöörin työtä. 
H3: ”Mutta totaa…ehkä sitä kautta (hybridi-insinöörin tehtävien kautta)…mä 
toivon että ihmiset on niinku huomannu kans ton näitten, rajapintojen ja 
yhteensovittamisen merkityksen.” 
 
Vastuullisen viestinnän aikaansaaminen hankkeissa on dialogisuuden ja lähentävän 
työyhteisöviestinnän ydinasia (Juholin ym. 2015). Tämän edellyttää Juholinin (2009, 59–61) 
mukaan sitä, että työyhteisön avaintoimijat tunnistavat keskinäisen riippuvuutensa ja hyödyntävät 
sitä arvostaen kuitenkin samalla toisiaan ja pyrkien näkemään asiat toistensa näkökulmasta. 
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Keskeisessä asemassa ovat viestinnän vastavuoroisuus ja keskustelijoiden keskinäinen arvostus, 
kuunteleminen, kysyminen ja kyseenalaistaminen.  
Suurin osa vastaajista tunnisti toki viestinnän merkityksen hankkeiden tiedonkululle, mutta 
keskinäisen riippuvuuden laaja-alaiseen ymmärtämiseen ei kenties uskallettu luottaa, eikä sen 
opettamista muille projektiosapuolille myöskään koettu omaksi tehtäväksi. Kuten aiemmin on 
todettu, erilaiset viestinnälliset ongelmat ja pitkäaikaiset intressiristiriidat ovat synnyttäneet 
rakennusalalla epäluottamuksen kulttuurin (Vilhunen 2016), josta eroon pääseminen vaatii aikaa. 
Tällaisessa tilanteessa haastateltavien yleisin ratkaisuehdotus viestinnällisten ja 
yhteistoiminnallisten vastuiden hoitamiseen olivatkin yllättäen sopimusvelvoitteet. 
Kuten rakennusalan viestinnän haasteita kuvaavassa kappaleessa 2.4 todettiin, alalle tyypillisiä ovat 
sekä monimutkaiset sopimusrakenteet sekä toisaalta teknisten ratkaisujen tarjoaminen ilmapiiriin ja 
kulttuuriin liittyviin ongelmiin. Myös tiedottamistyyppisen viestinnän määrällistä lisäämistä on 
ehdotettu. Sopimustekniset asiat arvioitiin näin ollen yhdeksi merkittävimmistä organisaation 
yhtenäisyyttä edistävistä asioista. Parhaimpina pidettiin riittävän yksinkertaisia ja yhteistä tavoitetta 
kohti ohjaavia sopimuksia. 
H8: ”Toki tänä päivänä, kun tää rakentaminen on niin paljon raaempaa, niin se on, 
iso asia on se, minkälaiset sopimukset kullakin osapuolella on, että löytyykö 
sopimusteknisesti niin kun...semmosia elementtejä, jotka ohjaa yhteisiin tavotteisiin 
tai sitte, jos sopimukset on tehty niin, että jokainen joutuu pitään entistä vahvemmin 
pitää omaa puoltaan, niin totta kai se, näin näinhän se menee. Se vaikuttaa siihen, et 
mitä sieltä tulee.” 
H7: ”...tässä sopimuksessa on sovittu niin, että ”Yritys nimi” toimii päätoteuttajana 
ja sitä myöten myöskin pääurakoitsijana. Se tuo mukanaan myöskin aika valtavan 
määrän velvoitteita ja vastuita, mut tietenkin myöskin oikeuksia. Ja se, on jollain 
tavalla, öö, heijastunut tähänkin työmaahan, varmaan ne ulkopuoliset, allianssin 
ulkopuoliset tahot, jotka tähän tulee, vaikka se ois ”Yritys 2” omalla 80 miljoonalla 
eurollaan, he kokee itsensä vähän sorsituksi, koska ”Yritys” käyttää päätoteuttajalle 
kuuluvia oikeuksia.” 
H3: ”Niin, olisi pitänyt vielä sopia jonkinlainen, tota, organisaatio ja osallistumis- 
niinku velvote. Se, se on jääny sopimatta, se ois pitäny tehä.” 
 
Haastatteluvastausten perusteella hankkeista jäi käsitys, että mikäli jonkinlaiseen 
yhteisvastuulliseen käytökseen, sitoutumiseen ja osallistumiseen halutaan rohkaista hankkeissa 
laajemminkin, on siihen velvoitettava sopimuksin tai tarjottava rahapalkkiota. Toiseksi 
tärkeimpänä kannustimena ja motivaattorina hankkeissa tapahtuvaan oma-aloitteiseen 
yhteistoiminnan edistämiseen vaikutti vastausten perusteella olevan raha.  
Edellä esitettiin, kuinka allianssin ulkopuolisten organisaatioiden kiinnostusta allianssin 
yhteistoiminnan edistämiseen epäiltiin, siksi etteivät heidän palkkionsa olleet sidottuja hankkeen 
onnistumiseen, kuten muilla toimijoilla. Myös asiantuntijatiimien ulkopuolelta kerättyjä 
innovaatioideoita palkittiin hankkeessa B hyvien ideoiden käyttöön ottamisen lisäksi rahapalkkioin. 
Samoin heillä on käytössä työmaahavaintojen määrällinen seuranta, jossa riittävät havaintomäärät 
tuottavat allianssiosapuolille jonkinlaisia palkkioita. Sekä innovaatioita että työmaan 
turvallisuuteen liittyviä havaintoja voivat tehdä kaikki työmaalla liikkuvat.  
H7: ” Eli...vain palkitut innovaatiot menee niin kun varmasti käyttöön…paljon niitä 
ideoita ja innovaatioita, jota tossa on, jotka ei saakaan palkintoa niin sillä jo, idean 
isällä ei oo mitään motivaatiota viedä sitä ideaa käytäntöön, koska hän on 
loukkaantunut siitä, että hänen ideaa ei noteerattu.” 
 
Huolimatta toimijoita sitovista sopimuksista ja palkitsemiskulttuurista, yhteishenkeä tai avointa ja 
luottamuksellista ilmapiiriä ei kummassakaan hankkeessa onnistuttu luomaan koko hankkeen 
henkilöstölle. Toimijat eivät tunnistaneet omaa rooliaan tällaisen ilmapiirin ja yhtenäisen kulttuurin 
tuottajina ja edistäjinä. Työyhteisöviestinnän yhteisöllisyyttä ja yhtenäisyyttä tuottavat tehtävät 
eivät olleet tuttuja, vaan viestintä nähtiin pääasiassa tiedon vaihdannan välineenä. Vastaavia 
ongelmia on raportoitu myös aiemmassa viestinnän tutkimuksessa (Vilhunen 2016).  
5.3 Kulttuuri 
Työn tässä osiossa käyn läpi aineiston perusteella tekemiäni havaintoja, jotka liitän ensisijaisesti 
asiantuntijatiimien ilmapiiriin ja kulttuurisiin taustatekijöihin. Käyn vastaajien kokemusten kautta 
läpi niitä seikkoja, jotka heidän mukaansa olivat vaikuttaneet hankkeiden ilmapiirin 
muodostumiseen sellaiseksi kuin se oli. Kulttuurin voidaan sanoa olevan seurausta organisaation 
jäsenten yhteisesti jaetuista merkityksistä ja ymmärryksestä. Kulttuuriin ja ilmapiiriin liittyvien 
asioiden tutkiminen haastattelujen kautta on haastavaa mm. siksi, että niissä on pääasiassa kyse 
piilevistä oletuksista, joita tiimeille on muodostunut heidän hoitaessaan yhteisiä tehtäviä (Schein 
2009, 203).  
Teeman analysointi ainoastaan asiantuntijatiimin näkökulmasta on ollut haastavaa kahdestakin 
syystä. Ensinnäkin vastaajilla oli jonkin verran hankaluuksia erottaa pohdinnoissaan toisistaan 
asiantuntijatiimiin ja koko hankkeeseen liittyvät asiat. Viestintään liittyvät asiat olivat yksi 
tällaisista asioista, joista puhuttiin sekaisin koko hankkeen ja pelkän tiimin osalta. Toisena syynä 
on se, että tarkastellut tiimit vastaavat työssään koko muun hankkeen toiminnasta, johon 
hankeviestinnän suunnittelu, järjestäminen, osittainen toteutus ja seurantakin kuuluvat. Koko 
hankkeen ilmapiirin ja kulttuurin muodostuminenkin on siis osa heidän työtään siinä missä 
asiantuntijatiimissä toimiminenkin. Pyrin analysoinnissani erottamaan, milloin puhutaan koko 
työmaata koskevista asioista, milloin ainoastaan asiantuntijatiimeistä.  
Tarkastelun kohteena olleet tiimit ovat tästäkin tarkastelunäkökulmasta erilaisia. Hankkeen A 
ydintiimi on pieni ja tiiviisti yhteistyötä tekevä, vaikkakaan heillä ei ole yhteisiä työtiloja. Koska 
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tiimiä ei ole muodollisesti koskaan määritetty, näkemykset siihen kuuluvista henkilöiden määrästä 
vaihtelivat kahdesta seitsemään. Hankkeen B projektiryhmä puolestaan on paljon laajempi. Siinä 
toimii aktiivisesti kymmenestä kahteenkymmeneen henkilöä ja palaverikokoonpano vaihtelee 
aiheen mukaan. Virallisia allianssiosapuolia on hankkeessa B neljä ja näiden organisaatioiden 
edustajat sekä projektipäällikkö muodostavat projektiryhmän ”kiinteän osan”, joka toimii yhteisissä 
työtiloissa, työmaalla. Hankkeen A ydintiimissä kommunikoinnissa painottui epävirallinen, 
ongelmanratkaisuun tähtäävä vuorovaikutus, kun taas hankkeen B projektiryhmän vuorovaikutus 
vaikutti muodollisemmalta. 
5.3.1 Viestinnällä luotu ilmapiiri 
Tutkimuskohteena tässä työssä ovat olleet ensisijaisesti yhteistoiminnallisten hankkeiden 
koordinoinnista vastaavat asiantuntijatiimit. Osiossa 5.2 kuvatut viestintä- ja 
vuorovaikutusosaamiseen sekä -halukkuuteen liittyvät ilmapiiritekijät ovat muutamaa poikkeusta 
lukuun ottamatta nimenomaan näiden henkilöiden kokemuksia kyseisistä asiantuntijatiimeistä. 
Molemmissa hankkeissa avaintoimijoiden keskinäinen yhteistyö ja tiimityöilmapiiri koettiin 
pääosin toimiviksi, kuten edellisissä kappaleissa pyrin kuvaamaan. Yhteistä hankkeille oli 
kuitenkin myös se, että asiantuntijatiimien hyvä henki ei välittynyt siitä eteenpäin työmaalle tai 
esimerkiksi allianssin ulkopuolisille toimijoille asti. Vuorovaikutusta näiden toimijoiden kanssa 
kuvailtiin seuraavasti: 
H4: ”No, ydintiimin sisällä se (vuorovaikutus) on ollu helppoo. Mut mitä 
kauemmaks mennään, niin sitä haasteellisempaa se on. Mutta kyl se on nyt 
parantunu kokonaan, koko ajan, koko hankkeen ajan. Sitä on helpottanu se, että 
avoimesti keskustellaan niist ongelmista ja miten niitä ratkotaan, eikä niinku selän 
takana...harmitella, että, vaan nostettais niit ongelmii pöytään avoimesti.” 
 
H3: ”...täs on nyt semmonen mystinen, mystinen, rakennuttamisen ja tuotannon 
välinen raja. Mikä on niinkun jatkuvasti…heittäny kaupuloit rattaisiin. Niinkun me 
ja ne -asennetta tosi rankasti…ollu. Sillon, et sillon alkuvaiheessa. Ja, se on 
osaltaan aiheuttanu sitä, niinku huonoo henkee ja loppunpalamista, tietyillä 
henkilöillä. Sitä on nyt yritetty järjestelmällisesti purkaa, poistaa, ollaan joiltain 
osin onnistuttukin, mut ei kyl kokonaan.” 
 
H7: ”...mä oon nähny sen tässä meidän käytävällä, kun se realisoituu arkipäiväksi. 
Kun esimerkiks ”Yrityksen nimi” sanoo, et tää on ihan paska työmaa, et et, he ei oo 
milloinkaan olleet näin vaikeessa työilmapiirissä. He eivät kuulu allianssiin. Tai sit 
meidän pääsuunnittelija, joka ei kuulu allianssiin. Niin heil on ollu ihan äärettömän 
vaikeeta, tän suunnittelun aikana...” 
 
Hankkeessa B erot hallintotiimin ja työmaan välillä olivat jopa kärjistyneet erilaisiin alatyylisiin 
huutelu- ja mustamaalaamistilanteisiin sekä arkisessa toiminnassa että esimerkiksi hanketta varten 
perustetuissa, sisäisissä viestintäkanavissa. Tilanteet oli hankejohdossa tiedostettu ja niistä oli 
keskusteltu sekä asianosaisten kanssa että hankkeen johdossa eri tahojen kesken, mutta kuitenkin 
vasta tilanteen tulehduttua. Vastaajien oli hankala löytää selkeitä syitä tällaisten hallintoa ja 
työmaata erottavien rajojen syntymiselle ja ilmapiiriongelmille toimihenkilöportaan ulkopuolella.  
Tapahtumien johdosta yksi haastatelluista kuvasi kokemuksiaan hankkeen ilmapiiristä ja 
yhteisöllisyydestä voimakkaan negatiivisiksi. Sanallisten hyökkäysten lisäksi vastaaja oli havainnut 
hankkeessa ongelmia suomalaisten ja ulkomaalaisten työntekijöiden yhteistoiminnassa. Vastaaja 
kuvasikin hankkeen ilmapiiriä vaihtelevaksi ja ihmetteli, että nimenomaan yhteisölliseen 
toimintaan keskittyvässä allianssihankkeessa oli syntynyt tällaisia ongelmia. Hän ei uskonut 
tilanteen paranevan hankkeen loppuaikana. Suurimmiksi syiksi negatiivisen ilmapiirin syntymiselle 
henkilö näki sen, että allianssiin kuului vain osa hankkeen toimijoista sekä toisaalta sen, että 
voimakkaat, pitkään yhdessä toimineet työntekijätiimit olivat onnistuneet myrkyttämään ilmapiiriä 
ja luomaan ”ulkopuolisuutta”.  
H7: ”Me ollaan, niinku oikeesti kärsitty siitä tässä ja kaivattu niin kun sitä yhdessä 
tekemisen fiilistä, mikä on ollu edellisissä hankkeissa, kun välillä on ollu todella 
kurjaa, kurjaa, kurjaa. Ja se, ei pelkästään liity ehkä sit siihen allianssiin vaan sitten 
vähän näihin paikallisiin kuppikuntiin.” 
H7: ”...näihin työmaan toimivuuteen ja ilmapiiriin vaikuttaa paljon se, minkälaisia 
kuppikuntia siellä on, mistä ne ihmiset on kerätty sinne. Täälläkin on tamperelaisia, 
helsinkiläisiä, turkulais-varsinaissuomalaisia ja sitte on ulkomailta tulevat. Niin 
kyllä moni on valitellu sitä, et tavallaan tämmönen ”paikkakuntalainen” 
paikallisuus ja tavallaan oma tuota niin nii kultapossukerho niin dominoi ja, ja tää 
on niin kun hankalaa hallita. Jopa jopa, öö, niin kun ”Yrityksen nimen” 
korporaation johtotasolla olevat ihmiset on sanonu, et tää on vaikee tapaus...” 
 
Organisaatioissa unohdetaan monesti huolehtia tiimien vuorovaikutuksellisista ja yhteisen 
näkemyksen tuottamisen edellyttämistä valmiuksista (Heikkilä & Heikkilä 2001, 38–39). Koska 
kyseessä olivat perinteisestä projektimallista huomattavasti poikkeavat yhteistoteutukset, 
edellyttivät ne tekijöiltä uudenlaista ajattelua ja vanhojen, totuttujen käyttäytymismallien 
hylkäämistä. Esimerkiksi allianssimallin yhteistoimintaan tarjotaan hankemallin valitseville 
organisaatioille erilaisia tukipalveluita ja hankkeessa B tällaista konsulttia oli myös hyödynnetty. 
Asiantuntijatiimin yhteistoimintaa oli siis rakennettu ja harjoiteltu johdetusti, mutta uuden 
työskentelymuodon työmaalle aiheuttamia toimintatapojen muutoksiin liittyviä haasteita ei 
ilmeisesti oltu huomioitu. Heikkilöiden (em.) mukaan yhteisöllisyys on taito, jonka voi saavuttaa 
vain kokemuksella käytännön tilanteista. Koska monille kyseessä oli ensimmäinen allianssimallin 
hanke, olisivat tuki ja laajemman yhteisymmärryksen tuottamiseen tähtäävät tilaisuudet varmasti 
olleet tarpeen. 
Asiantuntijatiimien sisällä epäsosiaalisen käytöksen haitallisuus yhteistyölle vaikutti olevan 
tiedossa. Niissä ei kuitenkaan tunnettu riittävästi työyhteisöviestintää, sen erilaisia tehtäviä tai 
menetelmiä, jotta koko organisaation viestintä olisi onnistuttu rakentamaan yhteistoimintaa 
tukevaksi. Työyhteisöviestintä ymmärrettiin edelleen tiedotustyyppisenä toimintona, jonka 
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tehtävänä oli tiedonkulun varmistaminen. Muita tehtäviä ei joko tiedostettu tai niitä ei pidetty yhtä 
merkityksellisinä.  
H6: ”…Et semmonen provosoitumiseen lähteminen mukaan, niin se on semmonen 
että siihen ei yleensä kannata lähtee. … Koska semmosen mä oon huomannu ainaki 
jossain vanhoissa työpaikoissa, missä oon ollu itte, ni on ihmisiä, jotka lähtee niinku 
liikaa mukaa tommoseen huuteluun ja muuhun ni, se ei edesauta asian läpiviemistä, 
vaan sen vie enemmänkin sitä sit sinne taistelutasolle sitte. Et se ei, se ei oikeestaan 
niinku sovellu nykypäivään, et se on niinku huono tapa enemmän.” 
 
Yhteisen ymmärryksen aikaansaamiseksi tarvitaan johdettua, mutta symmetristä, kaksisuuntaista 
keskustelua hankkeen kannalta merkityksellisistä asioista (Juholin ym. 2015, 9). Tällaista 
viestintätoimijuutta ja yhtenäisyyden rakentajan vastuullista roolia ei kuitenkaan hankejohdossa 
tunnistettu. Viestintä oli pääasiassa yksisuuntaista tiedottamista johdolta työmaalle tai päinvastoin, 
ja avoin vuorovaikutus nähtiin pikemminkin riskinä, kuin mahdollisuutena. Kärjistyneet 
leimahdukset eri areenoilla tukivat tätä näkemystä. Yksi vastaajista peräänkuulutti voimakkaampaa 
johtajuutta, jolla olisi ”näytetty kuka on isäntä” ja ”laitettu jätkät riviin”. Pääasiassa ongelmien 
katsottiin kumpuavan työntekijöiden haluttomuudesta tai kyvyttömyydestä yhteistoimintaan, 
vaikka organisaation vastuu heidän motivoinnistaan ja yhtenäisen organisaation rakentamisesta 
vaikutti jääneen täyttämättä.  
H7: ”...ei tää organisaatio muuta ihmisiä. Että vaikka se ois minkälainen, vaikka 
meil ois minkälainen lukujärjestys, vaikka meil ois minkälaiset koulutukset...ja 
konsultit pitämässä, että tehdään näin ja toimitaan näin, ei se meidän geeniperimää 
muuta.” 
H4: ”Mut tietyt henkilöt, kun on asennoitunu siihen tiettyyn moodiin, niin se on 
hirveen vaikee sen, jos ei se lähe heistä itestään se ymmärrys, niin ei sitä kukaan voi 
kaataa siihen päähän, et se pitää ite niinku, muuttaa se asenne.” 
H1: ”…kyl se on henkilösidonnainen se, että…tietysti myöskin se, että 
henkilökemiat, että kaikki ei tuu kaikkien kanssa toimeen, jostain syystä, syystä tai 
toisesta, niin nii, se on, se on ehkä se, mikä eniten vaikuttaa…” 
 
5.3.2 Toiminnan reunaehdot ja yhteiset arvot 
Rakennusalalle tyypillisiksi mainitut viestintää hankaloittavat tekijät (Vilhunen 2016) projektityön 
tilapäinen perusluonne, suuri henkilöstövaihtuvuus ja henkilöstön monimuotoisuus koettiin myös 
yhtenäisen organisaation aikaansaamista vaikeuttaviksi tekijöiksi hankkeissa. Molemmat hankkeet 
olivat ajallisesti pitkäkestoisia, esimerkiksi hanke A:n suunnittelu alkoi vuonna 2008 ja 
päätoteuttaja aloitti työt kohteessa vuonna 2011. Hankkeen B työmaa käynnistyi keväällä 2015 ja 
kehitysvaihe vuotta ennen tätä. Pysyvyys oli silti hankehenkilöstölle vain tilapäistä, sillä 
rakennusalalla tekijät kiertävät erilaisissa projekteissa ja työtehtävissä jatkuvasti, ja on jopa 
harvinaista olla mukana hankkeissa niiden alusta loppuun asti. Hankkeessa A hankepäällikkökin oli 
vaihtunut useaan kertaan. Kehitysvaiheesta asti yhdessä työskennelleen projektiryhmän 
kokoonpano oli täydentynyt hankkeen aikana, jolloin uudet tulokkaat joutuivat sulautumaan 
pitkään yhdessä työskennelleeseen tiimiin.  
Haastatteluissa esiin nousi lisäksi matriisiorganisaatiomallista johtuva lisähaaste eli se, että monet 
hallinnollisissa tehtävissä olevat henkilöt ovat yleensä mukana useissa hankkeissa samaan aikaan. 
Projektityöhön tottuneet henkilöt siirtyvät työtehtävien perässä paikasta toiseen, eikä heille 
välttämättä synny kunnollista sidettä projektiorganisaatioon, jolle töitä tehdään. Asiantuntijan työ 
voi tästä näkökulmasta olla jopa yksinäistä ja projektikohtaisiin tavoitteisiin sitoutuminen hankalaa, 
kun jokaisessa tiimissä ollaan mukana vain osittain tai tilapäisesti. Organisaation näkökulmasta 
haasteeksi muodostuu tilapäistyöntekijöiden motivointi osaamisensa jakamiseen sekä 
toimintatapoihin perehdyttäminen.  
H6: ”Mä en valitettavasti loppuun asti pääse kattomaan tätä (naurahtaa), mutta, 
mutta tota, sanotaan, et mä oon tonne, ehkä tonne marraskuun loppuun asti tässä 
mukana. Et sit ku alkaa työt vähenemään, niin mä lähden poies, mut iha 
tämmönen...viimenen käsittely tästä jää poies niinku iha täysin. Et tänne tulee nää 
viherrakenteet, ja rakennukset viimeistellää ihan loppuu ja tarkastukset tehää ja 
luovutukset tehdään, ja tarkastukset. Ne jää multa niin näkemättä. 
…Se on tietysti semmonen, minkä haluis joskus käydä loppuun asti. Tuntuu aina, et 
tämmösis projekteissa, kun tämmösii tullaa tekemää, ni aina sielt lopusta ollaa pois. 
Tai alusta.” 
 
Henkilöiden siirtymiset, vaihdokset, täydennykset ja muutokset oli rekisteröity ja niiden koettiin 
laskevan tiimin työtehoa aina hetkellisesti, kun uusi tekijä tutustui tehtäväänsä sekä tiimin jäseniin 
ja työskentelytapoihin. Molempien hankkeiden edustajat nostivat esiin ongelmia, jotka henkilöstön 
suuri vaihtuvuus aiheutti toisaalta organisaation viestinnälle. Yhtenä suurimpana huolenaiheena oli 
henkilösidonnaisen hiljaisen tiedon katoaminen tällaisten vaihdosten myötä. Esimerkiksi hanke A:n 
ydintiimissä oli poikkeuksellisesti mukana projektia käynnistämässä ollut hankekehityspäällikkö. 
Hänen hallussaan ollut, koko hanketta koskeva, osittain hiljainenkin tieto katsottiin laadukkaan 
toteutuksen ja eri sidosryhmien palvelemisen kannalta olennaiseksi tekijäksi projektin 
onnistumiselle. 
H7: ”Niin mun mielestä tää syklisyys on ongelma, allianssin näkökulmasta, koska 
niin kun viittasinkin tossa ja oon sanonu moneen kertaan, että, ei ne ihmiset ehdi 
oppia niitä uusia pelisääntöjä, ne on vähän niin kun kala kuivalla maalla.” 
H1: ”Noo, kyl-, kyllä varmasti siis, tavallaan se, juuri se niinku, tiedon siirtämisen 
tärkeys korostuu siitä, että niinkun no, siel pitäis olla koko projektin ajan pitäis olla 
ainakin niinkun pari sellasta henkilöä, jotka tietää niinkun alusta alkaen kaiken. 
Kaiken ja on niinkun katsovat, katsovat sitten loppuun asti. Että niinkun sen tärkeys 
varmasti korostuu juurikin, ettei jää mitään justiinsa niinkun, pois. Pois tavallaan, 
ettei tuu sitten mitään jälkikäteen yllätyksiä, hei et tämmönen piti olla, että eiks 
kukaan kertonu tai muuta, että… 
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Huomio on jälleen kiinnitettävä hankekokonaisuuksien laajuuteen sekä henkilöstön määrään ja 
poikkeukselliseen monimuotoisuuteen kulttuuri- ja kielieroja myöten. Näiden haasteiden lisäksi 
rakennushankkeille tyypillisesti olosuhteet ja tilanne työmaalla muuttuvat koko ajan, jolloin on 
seurattava tarkkaan esimerkiksi mahdollisia muutoksia jatkuvasti tiedotettavissa asioissa. 
Kappaleessa 5.2.1 esiteltiin problematiikka, joka liittyy ajantasaisen ja relevantin tiedon 
saatavuuden järjestämiseen tällaiselle joukolle.  
Konkreettisesta esimerkistä käy työmaahenkilöstön turvallisuuskouluttaminen hanke B:ssä. 
Vastaajat arvioivat työmaalla olevan syksyn 2016 aikana parhaimmillaan yhtä aikaisesti noin 600 
henkilöä, joista suurin osa vain tilapäisesti. Osallistuakseen päivittäiseen työskentelyyn kaikki 
työmaalle tulevat työntekijät oli perehdytettävä kyseisen työmaan toimintaan ja sääntöihin mm. 
turvallisuuden osalta. Yhteensä turvallisuuskoulutettavia henkilöitä arvioitiin olleen koko hankkeen 
aikana noin 4 000, joista monien äidinkieli oli jokin muu kuin suomi tai englanti. Kielen lisäksi 
tavat, työkulttuurit ja varusteet saattoivat vaihdella työntekijöiden välillä hyvinkin paljon.  
Tällaisen joukon tavoittaminen tehokkaasti niin, että viesti ymmärrettäisiin tarkoituksenmukaisesti 
ja se johtaisi tavoiteltuun toimintaan, koettiin äärimmäisen haastavaksi. Turvallisuustekijöiden 
varmistamiseksi oli koulutusten ohella päätetty turvautua säännöllisiin tarkastuskierroksiin 
työmaalla. Ratkaisuksi nähtiin siis johdon kontrollin lisääminen, ei esimerkiksi vuorovaikutuksen 
lisääminen tai vastuun jakaminen. Haastavasta tilanteesta huolimatta tiedonkulkua ei hankkeessa B 
koettu ongelmalliseksi muutoin, kuin suurella volyymilla vaihtuvan työmaahenkilöstön 
koulutuksen osalta. Jatkuvan, avoimen vuorovaikutuksen aikaansaamishaasteita ei edes mainittu, 
koska viestintää tarkasteltiin pääosin tiedonvaihtona.  
Yleisten reunaehtojen lisäksi, vastauksista voi poimia myös muita yhteistoimintaa ohjanneita 
arvoja ja toimintatapoja. Hanke A:n puitteissa ongelmien yhteiseksi kokeminen oli havaittu ihmisiä 
yhdistäväksi ja vuorovaikutukselle otollista ilmapiiriä edistäväksi tekijäksi. Tutkimustieto tukee 
tätä havaintoa. Yhteistoiminnan kannalta kriittiseksi oivallukseksi katsotaan se, että ihmiset 
ymmärtävät olevansa riippuvaisia toisista ihmisistä. Kun riippuvuus toisista ihmisistä, tiimistä, 
ymmärretään ongelmanratkaisutilanteissa, syntyy usein luonnollisesti laadukasta vuorovaikutusta 
erilaisista henkilö- tai olosuhdetekijöistä riippumatta (Edmondson 2012, 50–51). Pääpaino 
vuorovaikutuksessa on tällöin asioissa ja niiden menestyksekkäässä hoitamisessa.  
H3: ”Ja sitte täs ydinryhmässä on helkkarin hyvä ilmapiiri. Mut sitte, se on, se on 
enemmän, miten sitä nyt sit … Se tulee siitä, et on yhteiset ongelmat…ja yhdessä 
yritetään ratkoo yhteisii ongelmii.” 
H2: ”...on keskitytty siihen, et asiat hoituu ja saadaan. Eikä niinkun siihen, et onks 
nyt joku…mikä nyt on kenenkin tehtävä ja asema ja muuta...” 
H1: ”Mun mielest se meijän vahvuus on se hyvä yhteishenki, mikä nyt ollaan saatu 
aikaseks. Ja se, että mun mielestä, noh, enemmissä määrin justiinsa se, että heti, kun 
porukka mieltää sen, että kaikki tekee sitä yhteistä juttua, niin se että niinkun no, 
työnjohtajatasollakin se, että vaikkei se kyseinen työ välttämättä juuri kuulu sulle, 
tai sä et vastaa siitä, mut jos sä huomaat, minkä tahansa epäkohdan niin sä tuot sen 
heti tietoisuuteen tai niinku puutut ite” 
 
On hyvä erottaa toisistaan riippuvaisuus ja keskinäinen riippuvuus. Aidosti dialogisin periaattein 
toimiva yhteisö ei ole riippumattomien (engl. independent) tai riippuvaisten (engl. dependent) 
yksilöiden joukko, vaan keskinäiseen riippuvuuteen (engl. interdependence) kasvanut joukko. 
Tällaisessa keskinäisen riippuvuutensa ymmärtävien ihmisten avoimesti ja sosiaalisesti toimivassa 
tiimissä tapahtuu tulevaisuuden kannalta merkittävä oppiminen. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 35–
36.)  
Kuten kappaleessa 5.2.3 esitin, vain muutama toimijoista uskalsi luottaa tähän yhteisten ongelmien 
ja keskinäisen riippuvuuden kokemuksen yhteistyötä edistävään vaikutukseen koko työmaasta 
puhuttaessa. Moni vastaajista ehdottikin, että hankkeen onnistumisen kannalta olennaiset toiminnot 
olisi parempi sisällyttää hankesopimuksiin tai vähintäänkin tarjota palkkiota niiden edistämisestä. 
Vastauksista saattoi päätellä, että etäisyys työmaan ja hallinnon välillä oli kasvanut niin suureksi, 
ettei riippuvuutta välttämättä koettu, etenkään työmaan suunnalta. Toimihenkilöiden pyynnöt ja 
tehtävänannot koettiin työmaalla työtä hankaloittavina, eikä heidän merkitystään hankkeen 
ohjauksessa ymmärretty. Etäisyyden ongelmia käsitellään tarkemmin kappaleessa 5.3.3. Työmaan 
ja hallintoportaan keskinäisen riippuvuuden ja saumattoman yhteistyön merkityksen selkiyttäminen 
olisi ollut tarpeen ja edellyttänyt aktiivista yhteisöllisyyden rakentamista viestinnän avulla. Kun 
tätä ei tehty, ei ristiriitaisten sitoutumismotiivien ja arvojen ilmapiirissä päässyt syntymään 
dialogiin tarvittavaa luottamusta osapuolten välille (Lehtonen 2000, 206). 
Hankkeen B alkuvaiheessa kommunikointia asiantuntijatiimeissä kuvattiin odotetusti 
varovaisemmaksi ja tunnustelevaksi. Sitä mukaa, kun osapuolet olivat tulleet tutummiksi, oli 
keskusteluilmapiiri avautunut. Sitä tukivat kokemukset yhteisestä kanssakäymisestä sekä 
vuorovaikutus, jossa käsiteltiin myös työn ulkopuolisia asioita. Osallistumisaktiivisuuteen 
kokoontumisissa vastaajat arvioivat vaikuttavan ainakin jossain määrin suomalaisen ujouden. 
Hanke A:ssa kaikki ydintiimiläiset olivat aloittaneet hankkeessa työskentelyn eri aikaan. Heillä ei 
ollut vastaavaa näkemystä siitä, kuinka keskinäinen viestintä oli hankkeen kuluessa kehittynyt tai 
oliko siinä tapahtunut muutoksia. Luottamuksen katsottiin olleen vuorovaikutuksen lähtökohta, 
jolle syyksi arvioitiin toimijoiden positiivisia ihmiskäsityksiä – ihmisiin luotettiin, ellei ollut syytä 
toimia toisin.  
H6: ”Emmä tiedä, sanotaan et ku persoonia on niin erilaisia, ni joillakin saattaa 
viedä aikaa, et uskaltaa sen suunsa avata sielä isommas porukassa, et tota noin. 
Siinä sen jokainen tuntee varmaan oman vastuunsa, oman vastuunsa, et ehkä se 
tulee enemminkin sieltä, et haluuko sen oman hommansa viedä eteenpäin. Eikä 
jäädä sitte, suon pohjalle, suon pohjalle. Et enemmänki, se on sieltä, et mä sanoisin, 
et se suurin vaikuttava tekijä on, et on oppinu, tuntee ihmiset täällä. Se vie niinku 
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asioit, todella paljon eteenpäin. Jotkut, jotku ihmiset saattaa kokee vaikeeks 
semmosen isomman ryhmän, ryhmän siellä tavallaan niinku sen oman äänen, äänen 
tuomisen esiin. Et se saattaa joillekin olla vaikee juttu. Sanon näin ainaki alussa, et 
sitku oppii tuntee ihmisii, ni sit on eri juttu. Sehä on suomalaisen perus, ujousaste 
tommenen, et sillon ku ollaan isossa ryhmässä niin siellä ei välttämättä oo kaikki 
äänessä.” 
 
Psykologinen turvallisuus edellyttää luottamusta ja luottamuksen rakentuminen puolestaan sitä, että 
uskotaan toisten sitoutumiseen (Thompson 2001, 93). Psykologisen turvallisuuden on lisäksi 
todettu lisäävän työntekijän sitoutumista ja panostusta työhönsä, mikä edelleen vaikuttaa 
positiivisesti työn tuottavuuteen (Brown & Leigh 1996). Avoimen ilmapiirin ja positiivisen 
yhteishengen muodostumisen oli etenkin hankkeen B parissa tiedostettu vievän aikaa. Kuten 
Thompson (2001, 93) toteaa, luottamuksellisten suhteiden rakentuminen edellyttää positiivisia 
kokemuksia muiden osapuolten avoimesta, kunnioittavasta ja johdonmukaisesta toiminnasta. Kuten 
todettua, tällaista ilmapiiriä ei onnistuttu asiantuntijatiimien ulkopuolelle luomaan ja etenkin 
hankkeessa B luottamuksen puute oli hankkeen edetessä tulehduttanut hallinnon ja työmaan välejä. 
Hankkeessa A kommunikaatioyhteys syntyi, mutta siinäkin pääpaino oli tiedonvälityksessä, ei 
niinkään yhteishenkeä edistävässä vuorovaikutuksessa.  
Kysymyksiä psykologisen turvallisuuden kokemisesta ja tuntemuksista yhteistyön osalta 
vieroksuttiin jonkun verran. Psykologinen turvallisuus ei suoraan vastauksista tulkittuna 
vaikuttanut olevan tiimien yhteistyötä määrittävä tekijä, eikä siihen liittyviin kysymyksiin oikein 
osattu vastata. Esimerkiksi kasvojen menettäminen ei vastausten sävyn perusteella vaikuttanut 
vastaajille realistiselta pelolta. Pikemminkin korostui vastaajien luottamus asemaansa, jota pienten 
virheiden ei pelätty uhkaavan. Hankkeen B parissa keskusteluun osallistumisen arvioitiin olevan 
persoona- ja valintakysymys ja siten jokaisen itsensä hallittavissa, ei niinkään ilmapiiriin liittyvä 
asia. Lisäksi yhteistyölle olennaisten asioiden julkituominen katsottiin toimijoiden 
velvollisuudeksi, joka projektin parasta ajatellen tuli hoitaa viipymättä. 
H7: ”Se, se on joo, se on persoona...tuota ööö...tai siis tämmönen henkilö-, 
henkilöstä riippuva. Öö, en mä oo missään projektissa koskaan jäänyt tuppisuuksi, 
mä oon itse huolehtinu siitä, että saan asiani kuuluviin ja kerron ilomielin oman 
asiani.” 
H6: ”Ei see, semmonen lopetetaa samantien kyl semmonen nieleskely, et kyllä 
niinku ihmisten pitää asiat tuoda julki, että jos, jotain akuuttia on tai ongelmia tulee 
vastaan, niin kyl niist pitää heti ottaa, heti ottaa neuvoista vaari ja viedä asiat 
eteenpäin. Et, jos on liian hiljaa liian pitkään niin, saattaa tulla noutaja perästä.” 
 
Erään vastaajan mukaan tiimin ilmapiiri ja sen luottamuksellisuus vaihteli käsiteltävän aiheen tai 
palaverin osallistujien mukaan. Edmondsonin (2003, 6–9) tutkimusten mukaan psykologinen 
turvallisuus eroaa luottamuksesta mm. siten, että sitä arvioidaan aina tilannekohtaisesti. On siis 
mahdollista, että tällaisen vaihtelun kokeminen ei herätä vastaajassa erityistä luottamusta tiimiin, 
mutta hän kokee kuitenkin työskentelyilmapiirin riittävän turvalliseksi avoimelle keskustelulle.  
Hankkeessa A ydintiimin ilmapiiri ja hankepäällikön luottamus toimijoihin katsottiin merkittäväksi 
työmotivaatiota ja vapaata vuorovaikutusta edistäviksi tekijöiksi. Eräs hankkeen piiristä alkunsa 
saaneista innovaatioista toimi vastaajan sanoin hyvänä osoituksena luottamuksellisen ilmapiirin 
tarjoamista mahdollisuuksista. Hybridihankkeen ydintiimiin kuulunut vastaaja kertoi työtehtäviensä 
lomassa menneensä naapuriyksikköön juttelemaan kollegoidensa kanssa niitä näitä ja saaneensa 
keskustelussa idean, jonka ääneen sanominen oli lopulta johtanut siihen, että idea otettiin hankkeen 
markkinoinnissa käyttöön.  
H2:”Mut täs oli mun mielestä hirveen hyvä esimerkki siitä, et miten innovaatiot. 
Miten niinkun sisäinen ilmapiiri vaikuttaa innovaatioihin ja niinkun asioiden 
eteenpäin viemiseen. ... Mut se, että tää niinku innovaationa ei ois koskaan syntynyt, 
jos mul ois hetkenkin ollu semmonen olo, et mun täytyy…tai no, teen virheitä. Tai 
kävelenkö jonkun…organisaatiossa jonkun yli. Tai uskallanko tehdä vähän oma-
alotteisesti ratkaisuita.” 
 
Yhteistyökykyisessä tiimissä vallitsee haastatteluvastausten mukaan ilmapiiri, jossa voidaan olla 
reilusti eri mieltä asioista. Vuorovaikutustilanteita kuvattiin henkilökohtaisesta näkökulmasta 
pääasiassa turvalliseksi ja sellaisiksi, joissa voi tunnustaa tietämättömyytensä jostain asioista. 
Erilaiset mielipiteet koettiin molemmissa tiimeissä kanssakäymistä rikastavani ja laadukkaampaa 
yhteistä ymmärrystä tuottavina. Myös tutkimuksissa on havaittu, että erimieltä olevien 
mielipiteiden sulkeminen keskustelun ulkopuolelle johtaa yleensä osaamispotentiaalin 
hukkaamiseen (Laine & Vaara 2011, 38).  
H6: ”…ja sitte jos ongelmia tulee, niin ne pyritään ratkasee sit yhessä ja sellasella, 
hyväl näkemyksellä, et otetaa mielipiteit vastaa ja ihmetellää, mikä on, mikä olis 
niinku se paras, paras ratkasu hoitaa se asia, et...Se on useimmin parempi lyödä se 
kaks, kaks päätä, kaks päätä yhteen tai sit useempi pää yhteen, et saadaan se 
yhteinen linja. Kun se, että lähetään itse, itse niinku tekee päätöksiä, päätöksiä 
tyhjän päälle.” 
 
Esitetystä voisi päätellä, että asiantuntijatiimeissä käyty keskustelu on ollut luottamukseen 
perustuvaa, vapaamuotoista ja rohkeaa. Kuitenkin juuri rohkeutta peräänkuulutettiin useamman 
vastaajan toimesta, eikä esimerkiksi sanaa luovuus mainittu keskusteluissa kertaakaan. 
Vuorovaikutuksen osapuolet vaikuttavat pitäytyneen henkilökohtaisilla mukavuusalueillaan, sekä 
kartelleen mahdollisia konflikteja. 
H8: ”Mun mielestä tietysti se, että...pitää olla rohkeutta ja kaluunoita päättää 
asioita ja sitte...ammattitaitoo on, eli tota substanssiosaaminen on kohdallaan. Ja 
sitten, kun siinä on sellanen yhteistyöhenkinen ote, että, tehdään aidosti oikeesti 
samaa projektia niin, sillon siinä on hyvät lähtökohdat.” 
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H7: ”…se on aivan ratkaisevan tärkee asia se täydellinen luottamus, yhdessä 
tekemisen meininki ja se se semmonen rohkea heittäytyminen. Et se on niin kun, että 
”menköön vaikka henki, mut tää viedään yhdessä maaliin asti”, et se on niinku 
tavallaan...et pelkää mitään epäonnistumista ja tota niin niin. Ja ja mä luulisin, et 
täs on niin kun jotain, jotain sitä, mitä meil suomalaisil ois paljon mahdollisuuksia, 
kun me löydettäis se rohkeus ja intohimo.” 
 
 
Tutkimusten mukaan innovaatioiden aikaansaamisen kannalta keskustelutilanteet ovatkin 
parhaimmillaan, kun niissä toimitaan reflektiivisesti ja kriittisesti, eikä kritiikistä tarvitse 
pidättäytyä. Mikäli kyseessä on tilanne, jossa etsitään uutta, sopivaa ratkaisua käsillä olevaan 
ongelmaan, voi viestintä johtaa joko konsensukseen tai konfliktiin. (Poutanen 2016, 64–66.) 
Konfliktien rakentava ratkaiseminen edellyttää kuitenkin sitä, että viestintä pysyy avoimena 
(Juholin 2009b, 137) ja että erimielisyys pystytään rajaamaan asioihin, ei henkilöihin (Edmondson 
2012). Erilaisia näkökulmia arvostava dialogi syntyy vain erinomaisten kommunikointitaitojen 
avulla (Juuti 2004, 26). 
Oppimisen suhteen allianssin projektiryhmätyöskentelyn koettiin tarjonneen tilaisuuksia aidosti 
erityyppisten näkemysten törmäyttämiseen ja uudenlaisten ratkaisujen kehittämiseen, joskin näitä 
tilanteita vaikutti olleen huomattavasti enemmän kehitysvaiheen kuin toteutusvaiheen aikana. 
Vaikka ilmapiiriä kuvattiin erimielisyyttä suvaitsevaksi, ei konflikteja ydintiimin ja projektiryhmän 
työskentelyssä juurikaan ollut esiintynyt. Muiden sidosryhmien kanssa toisinaan muodostuneissa 
konflikteissa olennaisimpina tilannetta selkeyttävinä tekijöinä nähtiin hankkeen parhaaksi -ajattelu 
sekä projektiaikataulun kunnioittaminen. 
H3: ”No joo, ei me kaikist asioist ei olla kyl samaa mieltä. ... Mut ei varsinaisesti 
semmosta, et…en oo, ei oo tarvinu kävellä yli tai mun yli ei oo kävelty. Et, ei, ei oo, 
mun mielestä ei o konfliktia, ydinryhmässä, kertaakaan. Emmä ainakaan koe.” 
 
H7: ”Mutta, kun voidaan vapaammin olla siellä kentällä niin silloin jokainen voi 
keskittyä mun mielest paremmin siihen omaan osaamiseen ja se on niinku sitä 
positiivista, positiivista, mitä pitäisikin olla.”  
 
Lähentävää työyhteisöviestintää luonnehtivat avoin, dialoginen vuorovaikutus sekä 
keskustelijoiden keskinäinen arvostus (Juholin 2009b, 59–61). Parhaimmillaan tällainen 
kanssakäyminen tuottaa työyhteisöön positiivista energiaa ja iloa sekä lisää yhteisön jäsenten 
sitoutumista organisaatioon. Ilmapiiristä muodostuu rento ja salliva (Juholin 2007, 38) ja se 
kannustaa näin osallistumaan. Osallistuminen ja vastuullinen omistautuminen mahdollistavat 
uusien, luovien ratkaisujen löytämisen vapauttamalla koko organisaation potentiaalin 
hyötykäyttöön. 
Vaikka ilmapiiri siis toisaalta esitettiin erilaiset toimintatavat sallivana ja pohdiskelulle 
myönteisenä, vaihtelivat vastaajien arviot ilmapiirin avoimuudesta ja keskustelevuudesta kuitenkin 
tilannekohtaisesti, kuten edellä mainittiin. Osa vastaajista korosti etenkin sitä, että olipa ilmapiiri 
miten rento ja vapautunut tahansa, tiimityötä määrittävät kuitenkin ensisijaisesti projektin aikataulu 
sekä pohjimmiltaan kaupallisen toiminnan tuottavuusvaatimukset. Työtehtäviin liittyvässä 
kommunikoinnissa pidettiin yllättävänkin merkittävänä seikkana sitä, että projektin aikatauluun 
liittyviä isoja ja pieniä asioita kunnioitetaan. Tämä korostui etenkin hanke B:ssä. Asioiden 
käsittelyn ja projektin tuli edetä suunnitelman mukaan, eikä hankaluuksia toivottu tuotavan koko 
tiimin pohdittavaksi liian kevyin perustein. Koko työmaan toimintaan negatiivisesti vaikuttavien 
asioiden kohdalla, suhtautuminen oli hanke B:ssä erityisen kriittistä.   
H5: ”Et emmä tiä onks se tän projektiryhmän asia, mut se kokoustoiminta täytyy 
olla selkeet. Et jos se jää pyörimään se asia ni sit puheenjohtaja siirtyy seuraavaan, 
seuraavaan aihepiiriin selkeesti sitte. Tai et, niinku, et niinku, aikataulus pysytää. Et 
jos siihe on aamupäivä merkattu, ni ei me voida iltapäiväl siit enää istuu, et et se 
aikataulu pittää.” 
H6: ”Joo ei ei semmosta (aikatauluongelmaa) pyritä koskaan ottaa negatiivisessa 
mielessä ottaa esiin, et et sit koitetaa korjaavii keinoi löytää asioihin, et miten miten 
asia saadaan hoidettua, et päästään tavallaan takasin siihen, tavallaan 
lähtötasolle.”  
H8: ”No semmosta tietysti nyt ei edes lähtökohtasesti yritetä tehdä, jos vaan millään 
pystytään välttää. Että tota, siis se että lähdetään aiheuttaan toiselle harmia, niin 
sitten täytyy olla joku ihan erityinen syy. Että on pakko, sanotaan nyt näin. Joko 
niin, että tulee asiat hoidettua kunnolla tai...on reunaehdoiltaan pakko, 
mutta...hankemuodosta riippumatta niin ei kannata kaveria alkaa potkii kesken 
kaiken. ... se täytyy miettii ihan loppuun asti, että että tota onko se pakko, eikä eikä 
vaan niin kun hetken hurmasta.” 
H8: ”(Ryhmän reaktio konfliktiin ajautuneessa tilanteessa) Riippuu siitä, kuinka 
suuri euromääränen summa on kyseessä, sanosin että kyl se sitä kautta aika 
lailla...Jos on viiskymppiä niin kaikki naureskelee, mutta jos on viis miljoonaa niin 
sitte on hymyt huonossa. ... Sitte, jos sillä on vielä aikataulumerkitys, niin sittehän se 
on toinen juttu.” 
 
Aikataulun ja budjetin järkkymätön kunnioitus sekä tietoinen konfliktien välttely viittaavat siihen, 
että edellä esitetty vastuulliselta ja dialogiselta vaikuttava vuorovaikutus jää melko pinnalliseksi ja 
psykologisesti turvallinen työilmapiiri saavutetaan vain toisinaan. Asiantuntijat kylläkin 
kunnioittivat toisiaan ja luottivatkin toisiinsa, mutta tiimin yhteistoimintaa ensisijaisesti 
määrittäviksi arvoiksi nousivat aikataulu ja budjetti. Näin tehokkuuden ja tuloksellisuuden 
liiallinen korostaminen muodostuikin esteeksi avoimelle, dialogiselle vuorovaikutukselle, kuten 
Vanhalakka-Ruohon (2006) mukaan asiantuntijaorganisaatioissa usein käy. Haastateltavat toimivat 
organisaatioissa vastuullisissa tehtävissä ja kantoivat osittain suurhankkeiden menestyksestä myös 
henkilökohtaista vastuuta. Kenties yhteistyössä pitäydytään tällöin mieluummin turvallisissa 
83 
 
rajoissa ja vältetään tarpeettomia riskejä, joista ei ilman erinomaisia kommunikointitaitoja 
selvittäisi.  
H7: ”...ei olla tehokkaassa työskentelyssä ja semmosessa et kaikki rohkeasti 
uskaltaisivat uhrata itsensä, sen projektin eteen ja heittäytyä täysillä siihen kentälle 
pelaamaan, sen projektin eteen, intohimoisesti. Ja siihen meidän pitäis päästä. ... 
tätä jotenkin mä ite kaipaan siinä, niinku sitä rohkeeta pelaamista. Et semmosta 
nälkä mennä, tehdä, voittaa ja kutsua siihen niinkun riemuun kaikki muut mukaan.” 
 
Pienemmässä ydintiimissä välit vaikuttivat selvästi projektiryhmää lämminhenkisemmiltä, mutta 
sielläkin tiimin toiminnan kuvattiin keskittyvän hankkeen aikataulua tai budjettia uhkaavien 
esteiden löytämiseen ja ratkaisemiseen. Molempien hankkeiden yhteistyöilmapiiri jäi lopulta siis 
melko asialliseksi. Vuorovaikutuksen hillitystä luonteesta kertoo muun muassa konfliktien 
puuttuminen. Yhteistoiminta oli ennen kaikkea päätöksentekoon keskittyvää ja edellä olevan 
lainauksen mukainen heittäytyminen ja intohimo loistivat yhteistyössä poissaolollaan. Nopea 
päätöksenteko liitetään työympäristössä usein tavoitteiden saavuttamisen kannalta edulliseen 
tehokkuuteen. Tällöin keskustelutilanteissa tehdään jatkuvaa arviointia esitetyistä asioista ja 
pyritään välttämään vaihtoehtoja avaavia ja järjestystä horjuttavia keskustelun avauksia (Heikkilä 
& Heikkilä 2001, 44 & 47). Tämä haittaa dialogisen ilmapiirin muodostumista.  
5.3.3 Yhtenäisyys ja yhteisymmärrys 
Johtaminen ja johtamiskulttuuri ovat ilmapiirin luomisessa ratkaisevassa roolissa ja hankkeen johto 
määrittelee, millaiseksi viestintäilmapiiri muodostuu. Useimmiten avoimen ilmapiirin syntymisen 
esteenä on kontrolloivaan johtamistapaan takertuminen, vaikka monipuolisemman 
vuorovaikutuksen hyödyt tiedotettaisiinkin. (Juuti 2005, 20.) Viestintävastaavan sekä hankkeita 
hallinnoivien asiantuntijoiden rooli työympäristön viestintäkäytäntöjen rakentamisessa ja 
osallistumismahdollisuuksien luomisessa on vähintään yhtä tärkeä, kuin hankejohtajan (Mazzei 
2014). Haastetta toki lisää se, että useimmiten hankkeissa viestintävastaava ja hankejohtaja ovat 
sama, viestintään kouluttautumaton, henkilö (Vilhunen 2016). Hankejohtajat vastasivat viestinnästä 
myös tarkastelluissa hankkeissa. Rakenteesta ja toimijoista riippumatta organisaatioiden keskeisenä 
kysymyksenä tulisi tänä päivänä kuitenkin olla se, miten avoimen dialogin mahdollistava ja 
psykologisesti turvallinen ilmapiiri luodaan (Heikkilä & Heikkilä 2001, 8 & 13). 
Yhteistyökykyisyyttä edistävän ilmapiirin aikaansaaminen tulisi aloittaa laatimalla strategia 
yhteistyössä organisaation eri osapuolten kanssa ja sen jälkeen viestiä siitä eteenpäin (Juholin ym. 
2015). Nykyaikaisissa organisaatioissa päätökset syntyvät neuvottelun ja osallistavan dialogin 
kautta, eivät ylhäältä alas vyöryttäen (Heikkilä & Heikkilä 2001, 28). Näin vältetään viestinnän 
muuttumista suostuttelevaksi ja vain toisen osapuolen etuja ajavaksi yksipuoliseksi tiedottamiseksi. 
Hankkeessa B projektiryhmä oli linjannut projektikohtaiset reunaehdot ja laadulliset tavoitteet 
yhteisesti keskustellen. Ne olivat kaikkien tiedossa ja niitä seurattiin aktiivisesti. Hanke A:ssa 
tilanne oli toisen tyyppinen, koska erillisiä projektikohtaisia tavoitteita ei aikataulun ja budjetin 
lisäksi käytännössä ollut. Siellä päivittäinen toiminta perustui vastaajien mukaan erilaisten 
päätöksenteonesteiden raivaamiseen hankkeen etenemisen tieltä.  
H4: ”…siin on niinku vähä semmonen estelokimeininki, että erilaisista aihioista 
nostetaan niinku esteitä. Minkä takia joku asia ei etene...että nostetaan se pöytään ja 
sitte yritetään tehä sit joku päätös, jos se on meijän käsissä. Ja jos ei, niin sitte 
yritetään jäljittää, et kenen käsissä se on ja...miten, mikä sitä jarruttaa, et se päätös 
ei voi tulla. Et se on semmosta esteiden kaivamista.” 
 
Johdettu keskustelu ja vuorovaikutus hankkeen kannalta merkityksellisistä asioista edistävät 
yhteinäisen kokonaiskäsityksen syntymistä (Juholin ym. 2015, 9). Asiantuntijatiimeissä 
yhteisymmärryksen syntymistä tukivat esimerkiksi jatkuva yhteinen kanssakäyminen, yhteiseksi 
koetut ongelmat sekä hankkeessa B yhteisesti määritetyt strategiset tavoitteet. Lisäksi hankkeen B 
yhteiset työtilat tarjosivat huomattavan paljon tilaa epävirallisillekin, niin sanotuille 
käytäväkeskusteluille, joissa asioista voitiin käydä vapaata keskustelua ja edistää näin yhteisen 
näkemyksen muodostumista.  
Mikäli myös työmaa olisi otettu mukaan työyhteisöviestintään, olisi viestintä voinut toimia yhteistä 
ymmärrystä edistäen sekä työhyvinvointia että innovointia tuottavana voimavarana (Juholin ym. 
2015). Vuorovaikutteisen viestinnän avulla eri osapuolille olisi voitu tarjota osallistumis- ja 
vaikuttamismahdollisuuksia sekä vahvistaa osapuolten omistautumista ja sitoutumista toimintaan 
(em. 2015, 9). Molemmissa hankkeissa asiantuntijatiimin jäsenet kokivat omat vaikuttamis- ja 
osallistumismahdollisuutensa hyviksi sekä roolinsa merkitykselliseksi. Haastattelut eivät tarjonneet 
asiasta suoraa tietoa, mutta oletettavaa on, ettei tunnetta vaikuttamis- ja 
osallistumismahdollisuuksista jaettu työmaan puolella.  
Kun asiantuntijoita pyydettiin arvioimaan haastattelutilanteissa tehtävänsä merkityksellisyyttä 
hankkeelle sekä omia mahdollisuuksiaan osallistua ja vaikuttaa, reaktiona oli useimmiten lievä 
huvittuneisuus ja toiset pitivät kysymystä tarpeettomana. Vastaajilla oli selkeä näkemys siitä, että 
tehtävänsä kautta he olivat olennainen osa hanketta, heidän työnsä oli merkityksellistä ja paikka 
asiantuntijatiimeissä takasi heille tarvittavat osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet. Asemaan 
liitettiin automaattisesti tietty auktoriteetti ja organisaatioissa toimittiin edelleen selkeän 
tehtäväkohtaisen hierarkian mukaan. Niinpä vastaajat tuntuivat ajattelevan, että kysymyksessä 
tiedusteltiin itsestäänselvyyttä. 
H5: ”No, emmä nyt sit tiä puhutaaks täs nyt pelkästä projektiryhmäst, vai 
organisaatiosta vai urakast vai työmaast, mut kyl mää nyt koen olevani iha, iha tota, 
tuo...olennainen osa, et, kyl mä tääl alust asti oon ollu ja meinasin loppuun asti 
ollakki. Et kyl täsä niinku...sil menttaliteetil touhu-, touhutaan, et...saadaan maaliin 
tää homma. ... Et jos ei tuntis olevas oleellinen osa, niin kyl sit vois alkaa 
(naurahtaa) jotain muuta touhuumaa.” 
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H8: ”No ainakin osittain, koska se työtehtävä on se mikä on. Semmonen 
määrätynlainen kokoova voima on pakko yrittää olla ja siinä varsinkin 
kehitysvaiheessa tietysti, yritti omalta osaltaan viedä asioita eteenpäin.” 
 
Edmondsonin mukaan ihmiset ovat lähes poikkeuksetta hyvin tietoisia asemastaan organisaatioissa 
sekä organisaatiossa vallitsevasta hierarkiasta. Tämä asema-ajattelu vaikuttaa heidän 
suhtautumiseensa mahdollisiin riskeihin siten, että yleensä alhaisemmassa asemassa olevat pyrkivät 
välttämään henkilökohtaisten riskien ottamista vuorovaikutustilanteissa (2012, 131–132), kun taas 
ylemmässä asemassa olevat tuntevat olonsa psykologisesti turvallisemmaksi (Nembhard & 
Edmondson, 2006). 
Tiimien sisällä hierarkia oli hanke A:ssa B:stä poiketen todella matala, ja jäsenet kokivat olevansa 
keskenään samalla viivalla. Työilmapiiriä ei koettu yhteistoimintaa rajoittavaksi, vaan 
pikemminkin toisten sparrauksen ja epäonnistumisten hyväksynnän kautta parempiin suorituksiin 
rohkaisevana ja kannustavana. Yleishuomiona on, että hankkeen A ydintiimi oli huomattavasti 
projektiryhmää suppeampi. Lisäksi sen jäsenet edustivat samaa organisaatiota ja vetivät näin 
lähtökohtaisestikin köyttä samaan suuntaan, eikä rakennusalalle tyypilliseksi katsottuun 
epäluottamukseen koettu tarvetta. Hankepäällikkö pyrki aktiivisesti jakamaan vastuuta tiimille ja 
välttelemään auktoriteettina toimimista. Tällaisen autonomiaan kannustamisen on todettu lisäävän 
työntekijöiden motivaatiota (Hakanen 2005). 
”…mun ajatus, et miten niinku työelämässä pitäs toimia, ja mikä on tehokasta, niin 
on se, että ihmiset kykenee tekee omii päätöksii. Et ensin miettii ite ja sit jos ei omin 
neuvoin pysty ratkasee, niin sit tulee kysyy. Ja, ja mä oon yrittänyt rohkasta niinkun 
kaikkia toimii itsenäisesti ja tekee omii ratkasuja…ja…enkä oo, jos tulee virheitä, 
niin heti, osottanu sit sormella. Se, se on tiimi.” 
 
Johtamista ja johtajia ei hankeilmapiiriin ja kulttuuriin liittyen haastatteluissa juurikaan mainittu, 
mutta niistä ei myöskään kysytty. Vain muutama vastaaja koki organisaation johdon määrittävän 
vahvasti sitä, millainen ilmapiiri tiimille tai hankkeelle muodostuu. Esimerkkinä tästä todettiin 
vastaavan mestarin suhtautuminen kysymysten esittämiseen sekä hankejohtajan johtamistyyli. 
Mainitussa tapauksessa johtajalta toivottiin näkyvämpää roolia ja sen kautta selkeämpiä 
toimintatapoja hankkeelle. Asiantuntijaorganisaatioissa tavoitellaan kuitenkin laajalle jakautunutta 
auktoriteettia ja päätäntävaltaa (Juuti 2004, 27). Oletettu pyrkimys tarpeettoman hierarkian 
poistamiseen ja autoritäärisen johtamisen vähentämiseen näyttäytyi kyseiselle asiantuntijalle 
epävarmuutena ja vastuun välttelynä.  
H1: ”Joo, oikeestaan mä sanoisin, et työmaalla, niinku voi sanoo, et työmaalla on 
se, vastaava mestari on se päällikkö, niin niin, riippuen ihan vastaavasta, 
minkälainen työmaa on. 
 
H7: ”...ne oikeesti organisaatiossa hänen esimiehet, niin ne oli niin vaiti, ne on 
periaattees vieläkin. Ää, pitää niin matalaa profiilia, että heitä ei niin kun omat 
työnjohtajat ja insinöörit melkein tunnista. Koska he ehkä haluaa sit ihan oikeesti 
itse kokeilla ns. allianssissa olemista. Toisaalta se on, he on jättäytyneet 
mukavuusalueelle. Koska sillon he eivät ole kenenkään vihollisia, se elämä on 
helpompaa.” 
 
Viestintä vaikuttaa asiantuntijatiimeissä olleen symmetristä (Grunig 1992) ja edistäneen näin 
yhteisen ymmärryksen syntymistä. Osallistujat kokivat tuleensa kuulluiksi ja heidän näkemyksensä 
oli huomioitu tasapuolisesti muihin viestintäosapuoliin nähden. Tällaiset viestintäolosuhteet 
mahdollistavat sen, että pelkän neuvottelutuloksen sijaan tiimeissä myös opitaan ja saadaan aikaan 
sellaisia asioita, joiden rakentamiseen kukaan ei yksin olisi pystynyt (Heikkilä & Heikkilä 2001, 8). 
Pääasiallisesti ilmapiiriin ja kulttuurin liittyviä ongelmia esiintyikin asiantuntijatiimin ulkopuolella. 
Hankkeessa A ongelmaksi ydintiimin ulkopuolella koettiin sekä yhtenäisyyden puute että 
haluttomuus yhteistoimintaan. Työmaalla toteuttajaorganisaatiot toimivat pääsääntöisesti oman, 
tutun yhteisönsä parissa koko hankkeen ajan. Mitään suoranaisia kulttuurisia törmäyksiä ei ollut 
syntynyt, mutta aidon yhteistyön aikaansaaminen oli osoittautunut haastavaksi. 
Hankeorganisaatiota ei mielletty yhdeksi yhtenäiseksi toimijaksi, vaan kolmen eri osapuolen 
yhteiseksi työmaaksi. Vastaajien kokemusten mukaan laajan kokonaisuuden hahmottaminen voi 
näin suurissa projekteissa olla hankalaa etenkin, jos henkilökohtainen tehtävä rajautuu pieneen, 
yksittäiseen osa-alueeseen kokonaisuudessa. Tällöin itseä lähimpänä olevan organisaation koetaan 
kokonaisuutta tärkeämmäksi. Ydintiimi koki työmaan myös haluttomaksi yhteistoimintaan.  
H2: ”...mä epäilen et tätä kokonaisuutta, tän hahmottaminen...Kyl sen huomaa, et 
tää niinkun konseptin käsittäminen, että meil on niinkun tätä, tätä kaikkea muutakin, 
kuin se, että mitä on kunkin liiketoimintayksikön sisällä. Niin huomaa, et se on aika 
suppea porukka loppuen lopuks, joka sen ymmärtää.  
…Niin kyl sen huomaa, että enemmän, et miten sitä nyt psykologiassa 
luonnehditaan, niinku et ne, se ketkä me nähdään tässä ympärillä, niin on se meidän 
porukka. Ja sit jos tulee ongelmia, niin hirveen paljo helpommin se tulee, et se on se 
joku joka ei ole paikalla.” 
 
H2: ”...tää tiedon saaminen on ollu välil aika haastavaa ... Et jotkut 
projektipäälliköt ... on ollu selkeesti vaikee ymmärtää, et miks sen pitäis kertoo 
”henkilölle” jotain. … Mut että se, et mul ei oo oikeen ollu semmosta, roolia tai 
mahdollisuutta, et mä oisin oikeestaan voinu vaatia.” 
 
Hankkeessa B hankeorganisaatio oli muodostettu eri tavalla. Asiantuntijatiimiin poimittiin eri 
toimialojen, organisaatioiden ja liiketoimintayksiköiden väestä yksittäisiä ihmisiä, jotka sitten 
muodostivat oman, hanketta varten kootun hallinto-organisaation. Tämä projektiorganisaatio 
harjoitteli yhteistoimintaa projektin tarjousvaiheen ajan sekä ennen rakennustöiden aloittamista, 
hankkeen kehitysvaiheen ajan. Lisäksi suuri osa projektiryhmästä toimi yhdessä lähes koko 
hankkeen ajan. Työmaalla toimineet tiimit saattoivat olla pidempäänkin yhdessä toimineita 
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yksiköitä. Kokonaisuuden hahmottamista ei täällä koettu niinkään suureksi ongelmaksi, kuin 
haluttomuutta tai kyvyttömyyttä yhteistyöhön erityisesti hankejohdon kanssa. Hankejohtoa ja 
työmaata ei työmaan puolella vaikutettu miellettävän yhtenäiseksi toimijaksi.  
Kuten teorian tarkastelussa todettiin, yhteistoiminnalliset hankkeet voidaan kulttuuristen haasteiden 
osalta rinnastaa pieniin yritysfuusioihin. Yhtenä tärkeänä elementtinä tällaisissa eri organisaatioita 
yhdistävissä tilanteissa on yhtenäisen yrityskuvan luominen erilaisten toimintojen avulla. Pienetkin 
yhteistä ymmärrystä edistävät asiat voivat muodostua merkityksellisiksi. Tällaisesta esimerkkinä 
voidaan pitää hankkeessa B projektiorganisaatiolle luotua nimeä ja liiketunnusta. Ne toimivat sekä 
työmaalla että sen ulkopuolella konkreettisena, arkipäiväisenä muistutuksena siitä, että allianssissa 
useat eri organisaatiot toimivat yhdessä, yhtenäisenä toimijana. 
Erityisasemassa yhteisöllisyyttä ja yhteistä ymmärrystä edistävän viestinnän tuottamisessa on kieli. 
Vaikeaselkoinen kieli ja johdon monologit ovat tyypillisiä suostuttelevaa ja yksisuuntaista 
viestintää suosivan yritysjohdon tunnusmerkkejä (Miller 2012, 30–31). Hankalat termit ja 
yritysjohdon kliseet kilpailukyvyn parantamisesta etäännyttävät työntekijät johdosta ja lisäävät 
epäuskoa organisaation toimintaan (Juholin 2009b, 132). Toiminnan kannalta olennaista olisi, että 
yhteiset tavoitteet ja toimintatavat ymmärrettäisiin organisaation kaikilla tasoilla. Juholinin (2009b, 
112–118.) mukaan esimerkiksi tarinan muodossa kuvattu strategia on helppo toistaa suullisesti tai 
kirjallisesti. Lisäksi strategian toimiminen edellyttää avointa, yhteistä pohdintaa, keskusteluja ja 
paljon kasvokkaisviestintää, jotta kaikki osapuolet kokevat osallistuneensa sen laadintaan, Juholin 
jatkaa. Tällaista osallistamista tai organisaatiotarinoita ei tullut haastatteluissa esiin 
asiantuntijatiimien ulkopuolella. Tilaajan edustajan kerrottiin hankkeen B aloitustilaisuudessa 
pitäneen yhteistoimintaan kannustaneen puheen. Muita yhteistä ymmärrystä tukevia ja 
yhteisöllisyyttä rakentavia, koko henkilöstöä koskevia tarinallisia toimenpiteitä ei mainittu.  
Myös etäisyyksistä voi tulla yhteisymmärryksen kannalta ratkaiseva tekijä. Jorma ja Kristiina 
Heikkilän (2001, 32) mukaan organisaation kommunikaatiota tulisi kehittää niin, ettei kuilua 
hallinnon ja rakentamisen välille pääsisi syntymään. He jatkavat, että organisaation eri päissä ja eri 
aikaan tapahtuva tuotanto ja päätöksenteko voivat heikentää motivaatiota ja sitoutumista yhteiseen 
tekemiseen sekä saada tehtävät tuntumaan epämiellyttäviltä. Etäisyyttä voidaan kaventaa sekä 
fyysisesti että symmetrisemmän, dialogisen viestinnän avulla. Lisäksi toimijoita voidaan tuoda 
lähemmäs toisiaan madaltamalla organisaatiota ja poistamalla turhaa hierarkiaa. Kuten edellä 
mainittiin, etäisyys vaikuttaa olleen ongelma molemmissa hankkeissa.  
Hanke A:han liittyvät kokemukset vastaavat erinomaisesti edellä kuvattuja, liian suuren etäisyyden 
aikaansaamia haasteita. Täällä etäisyyden kokemista edisti se, että hallinto ja työmaa toimivat 
erillään. Työmaa koki, että konttorilta käsin operoiva hankejohto oli hankala tavoittaa, eikä yhteistä 
ymmärrystä heidän kanssaan välimatkan ja osittaisen hankkeessa mukanaolon vuoksi syntynyt. 
Toinen ongelmallinen asia työmaan ja johdon välisessä etäisyydessä oli se, ettei työmaalta 
ymmärretty hallinnon tietotarvetta ja jatkuvia kyselyjä rakentamisen tilanteeseen, suunnitelmiin ja 
tuleviin aikatauluihin liittyen. Johdon konttorilta työmaalle toimittamat työ- tai tietopyynnöt 
koettiin ahdisteluna ja niihin saatettiin suhtautua välinpitämättömästi, koska ne eivät tulleet omalta 
lähiesimieheltä. Lisäksi organisaation ja hankekokonaisuuden hallinnollisten roolien epäselvyys 
aiheutti sen, ettei työmaalla nähty hankkeen A kokonaisuutta sellaisena, kuin se johdolle näyttäytyi.  
H1: ”Se vois ehkä olla se heikkous, se, että toteuttaa, toteuttava osapuoli ja 
suunnitteleva osapuoli tai niinku tää, hallinto, niin ei haittais vaikka ne ois samassa 
paikassa. Et sillon niikun ne, et ei tarvi olla sitä et ollaan pelkästään 
puhelinyhteydessä, vaan sillon pystytään paremmin ratkomaan yleensä niinkun 
naamatusten asioita...” 
H4: ”Ei o. Ei oo (konflikteja) ydintiimissä tullu. Mut on tullu sitte just täällä sipulin 
uloimpien kuorien kanssa, että, tavallaan heille ei oo ollu tiedossa, että mistä joku 
asia johtuu ja sit he on lähteny syyttelee sitä ja tätä ja tota ja sitte, että ”nyt te 
yritätte vaikeuttaa työmaan toimintaa ja, ette hoida hommianne” niin, ehkä se ois 
pitäny, just tämmönen esteloki ja sen avaaminen enemmän, että mistä joku asia 
johtuu, ni...sitä ois pitäny ehkä enemmän harrastaa. Must se oli aika hyvä, se mitä 
mä nyt näin noita Lean-juttuja, et siin tavallaan käydään tätä estelokia. Et ei vaan 
syytellä, et miks et sä hoida hommias, vaan, kaikki ymmärtää tavallaan, et miks tää 
homma ei etene ja mitä mä voin tehä sen homman eteen. Nii se ois mun mielestä, 
pitäs enemmän keskittyy siihen, kun syyttelee toisiaan, et tää ei nyt hoida sitä ja tätä 
ja tota.” 
H4: ”Mun mielest meille pitäis tulla paremmin tieto, et mitä ne, porukka työmaalla 
kokee ongelmaks niinkun meidän suunnasta, että. Et ne kertois avoimemmin, et nyt 
ne ei tykkää siitä, että tää kysyy tätä ja tota. Eikä sillee, et ne valittaa jollekkin ja 
näin, et. No, kyl se avoimem-, enemmän avoimuutta siihen kanssakäymiseen.” 
 
Hankkeessa B etäisyyttä ei fyysisesti ollut, mutta työmaan ja hallinnon välille syntyi silti kuilu, 
joka haittasi yhteistoimintaa. Haluttomuus yhteistoimintaan äityi työmaalla ja viestintäkanavissa 
toisinaan asiattomaksi kommunikoinniksi sekä johtoa että muita työntekijöitä kohtaan, ja johti 
jatkotoimenpiteisiin. Asiasta kertoi vain yksi vastaajista, joka oli joutunut tilanteisiin mukaan myös 
henkilökohtaisesti. 
H7: ”Niin tää sitten tää arvonsa tunteva timpuri, tuli huutamaan mulle, mitä säkin 
jätkä näistä hommista ymmärrät.” 
H7: ”...et meit on kiusannu se asia, et täs niin kun esimerkiks Nimi-
havaintojärjestelmään, niin niin, se on ihan niinku back to Soviet Union. Eli siit on 
tullu Neuvostoliitto. Päätoteuttajan porukka keskenään mustamaalaa toisiaan just, 
että jos on eri paikkakunnilta timpuriporukka tossa, niin sitte heijän 
turvallisuusrikkeitään niinku laitetaan sinne juorujärjestelmään. Jaa, sitten tulee 
alihankkijat, mitä esimerkiks on virolaisia telinemiehiä, niin niistä alkaa niinku 
järkyttävä etninen vaino. Että ne on syöny meidän eväitä ja ne on sotkenu paikkoja 
ja ne jättää tämän ja nää asiat hoitamatta ja taas ulkomaiset on tehny sitä sun tätä 
ja muuta.” 
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Viestinnän keinoin voidaan ehkäistä hankkeissa usein muodostuvaa harhaoletusta oman 
osaorganisaation riippumattomuudesta muusta kokonaisuudesta. Tästä hallinnon ja työmaan 
välisestä kuilusta oli todennäköisesti kyse myös näissä hankkeissa – toisten työn merkitystä ei 
ymmärretty. Tosiasiassa sekä työmaa että hankkeen johto ovat täysin riippuvaisia toisistaan, sillä 
kumpikaan ei ilman toista kykenisi hankkeen toteutukseen. 
Paras tapa yhteisen ymmärryksen lisäämiseen on siis keskustelu. Avoimen vuorovaikutuksen puute 
voi johtaa oman kulttuurin toimintatapojen puolustelun kautta vastakkainasetteluun ja sisäisiin 
ristiriitoihin. Ymmärrystä lisätään tuomalla esiin kulttuurien väliset erot mahdollisimman 
positiivisessa valossa. Näin ymmärrys toisista organisaatioista tai organisaation osista lisääntyy ja 
avaa mahdollisuuksia dialogisuuden kehittymiselle. (Schein 2009, 197.) Suurissa organisaatioissa 
on toki epärealistista ajatella, että johto keskustelisi merkityksellisistä asioista kaikkien 
organisaation jäsenten kanssa henkilökohtaisesti (Welch & Jackson 2007, 187). Yhtenäisemmän 
ilmapiirin ja kulttuurin muodostamisen kannalta edullisia keskusteluja voidaan kuitenkin käydä 
esimerkiksi yhteisissä tilaisuuksissa, joita kannattaa järjestää mahdollisimman varhaisessa 
vaiheessa (Schein 2009, 201). 
Molemmissa hankkeissa oli alkuvaiheessa pidetty muutamia yhteisöllisyyden rakentumista tukevia, 
koko hankehenkilöstölle suunnattuja kick-off tapahtumia, joissa koettiin olleen positiivinen 
tunnelma. Näiden tilaisuuksien rooli yhteistyölle edullisen ilmapiirin rakentamisessa tiedostettiin 
kunnolla liian myöhäisessä vaiheessa ja useampikin vastaaja harmitteli, ettei tilaisuuksia oltu 
pidetty enempää. Ainoastaan hankkeen A työpsykologin suosittamat pienet, yhteistoimintaa 
edistävät toimenpiteet (mm. yhteiset kahvitauot ja järjestetty vapaa-ajan ohjelma) olivat ainoita 
jatkuvia toimenpiteitä tilanteen kehittämiseksi. Kaikille työtehtävien ulkopuolinen yhteistoiminta ei 
kuitenkaan näyttäytynyt motivaatiota lisäävänä. 
H5: ”Jaa et, noo se sit on tietysti jokaisest ittestää kiinni, et kenenkaa haluaa käydä 
jalkapalloo pelaamas tai ei, mut....Olha meil joku, kickkoffi-tapahtuma tos, mut ei 
nyt semmost, et. Ja sit reissuäijät tota, projektiryhmässäki on, ni kyl ne tos samoil 
kämpil assuu, et, tekee sit mitä tykkää, et...itte lähe ainaki kottii, mukuloitten kans 
leikkipuistoo. Ei siin pal työkavereit tarvita.” 
 
Työmaalla tapahtuvan epämuodollisen vuorovaikutuksen koettiin lisäävän tiimin jäsenten yhteistä 
ymmärrystä sekä työasioiden osalta että henkilökohtaisella tasolla. Niin sanottujen 
käytäväkeskustelujen viitekehys onkin usein virallisia keskustelutilanteita turvallisempi (Heikkilä 
& Heikkilä 2001, 170). Tutustumalla kollegoihin haastateltavat olivat onnistuneet muodostamaan 
monipuolisemman käsityksen näistä ihmisinä ja oppineet erilaisia tapoja yhteistyölle. Tällaisia 
epämuodollisia tuokioita syntyy monesti spontaanisti, ja etenkin hanke B:n yhteiset työtilat olivat 
edistäneet tiimiläisten tutustumista toisiinsa. Hanke A:ssa työpsykologi oli suositellut epävirallisten 
kahvihetkien pitämistä osana koko hankkeen ilmapiirin tervehdyttämistoimenpiteitä. 
H4: ”…aamulla heti soitin, kun mä ajelin töihin, nii ”Nimelle” ja vaihettii etukäteen 
niinku ajatuksia, jos meillä oli joku isompi palaveri tulossa, et mitä mieltä ollaan ja 
mitä meijän nyt kannattais strategisesti ajaa ja, näin. Ja sitte, no...avoimesti niinkun 
tosi usein tämmöst epämuodollista keskustelua asioista, ni, se on niinku varmaan se 
ydin.” 
 
H8: ”No kyllä tää mun mielestä niin kun alusta lähtien käytännössä on ollu...enempi 
vähempi samalla tasolla, että ehkä se sitte tietty helpottaa, että mitä enemmän on 
ihmisten kanssa tekemissä ja entistä tutummaks tulee myös, tuleehan siinä nyt 
muitakin asioita puhuttua, kun ihan pelkästään työasioita. Niin on helppo lähestyä 
ihmisiä.” 
 
H1: ”…me pidetään (työpsykologin suosituksesta) yhteisiä kahvitaukoja. Elikkä se, 
että niinku tarkoituksena on se, että ei välttämättä puhuttaisi työasioista silloin, 
vaan ihan niinku sitä muutenkin. Että ikään kuin opitaan tuntemaan toisiamme, niin 
sitä kautta se luottamus toisiin ja semmonen, no, kanssakäyminen helpottuu, kun 
tietää, että muutkin on ihmisiä. Kun tietää vähä, et minkälaisii ihmisii, niin sekin 
helpottaa. Ehkä se on sitä kautta justiinsa, että tulee semmonen, no, rennompi 
ilmapiiri...” 
 
Rakennusalan viestintään on myös tarjolla yksinkertaisia yhteistä ymmärrystä lisääviä 
projektityökaluja, jotka esimerkiksi hankkeessa B olivat jo käytössä. Sekä big room -työtila että 
last planner -projektiaikataulu koettiin erittäin konkreettisiksi ja helpoiksi tavoiksi edistää yhteistä 
ymmärrystä. Last planner on työtilaan rakennettava koko seinän kokoinen, kaikki projektin osa-
alueet yhdistävä projektiaikataulu, johon eri työvaiheet merkitään yksinkertaisin post-it lapuin. Big 
room -nimitystä käytetään työmaalla projektityöhuoneesta, jossa kaikki hankeosapuolet 
kokoontuvat säännöllisesti. Kaikki ajankohtainen tieto hankkeesta on jatkuvasti nähtävillä sen 
seinillä ja virallisten kokousaikojen ulkopuolella työyhteisön jäsenet voivat kokoontua sinne 
keskustelemaan ja ideoimaan. Se on hankkeen komentokeskus.  
Hankkeessa A ydintiimin ulkopuolelle jäivät esimerkiksi liiketoimintayksiköiden vetäjät ja 
suunnittelijat, joiden kanssa kommunikointi oli hankkeen kuluessa ollut haastavaa. Sopimukset 
eivät velvoittaneet näitä osapuolia osallistumaan palavereihin, joten niitä ei pidetty tärkeinä, vaikka 
töiden yhteensovittamisen kannalta ne olisivatkin sitä olleet. Yhteensovittamisen merkityksen 
selventämiseksi, yhteisen ymmärryksen ja yhtenäisyyden aikaansaamiseksi hankepäällikkö olisi 
halunnut hyödyntää vähintäänkin big room -työtilaa. Hän koko last plannerin ja big room  
-työskentelyn selventävän projektiosapuolille yksinkertaisella tavalla sekä hankekokonaisuutta että 
viestinnän merkitystä sille. Projekti oli kuitenkin edennyt jo niin pitkälle, ettei työkalujen 
käyttöönottoa katsottu tarpeellisiksi.  
H3: ”Last planner -jutut ja ne, nää, nämä on hyviä. Mä niinku tykkään niist. Se ite 
systeemi. No jos-, jossain vaiheessa se lässähtää ja leviää, mut että se tärkein anti siin 
on, se, osottaa niille, organisaation ihmisille, että se ei oo vaan se sun juttu, vaan siin 
on muita ihmisiä ympärillä, jotka tarvii sun panosta ja heijän panosta ja miten ne 
nivoutuu yhteen. Et, että nähdä se kokonaisuus, päästä paremmin kii-, sisälle siihen 
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kokonaisuuteen. Oppii vähä heijän tarpeita ja tavotteita ja sitä kautta ymmärtää, et se 
ei ookkaa vaa vittumainen, kun se lähettelee niit sähköpostei ja kyselee näitä. Et se 
tarvii näitä, jotta se pystyy taas tekemään, seuraavan stepin ja mä oon siellä jossain 
kohtaa taas odottamassa. Niin sitä kautta ymmärretää tää kokonaisuus.” 
H3: ”…mä nään sen niin, että…niinku se kulttuuri luodaan hankkeen alussa. Kun mä 
tulin mukaan, niin sitä kultturii ei ollu. Ei ollu mitään muut vaihtoehtoo, kun alkaa 
väkisin hakee sitä. Mutta…sen jälkeen esimerkiks se (Nimi) hanke…niin siellä otettii 
projektihuone, siellä hoidettii last plannerilla nää ensimmäiset aikataulut sun muut. 
Niin saatii luotuu se kulttuuri siihen, että ihmiset alko ajattelemaan oikeella 
tavalla....Ei vaan sitä omaa laatikkoo, vaan sitä kokonaisuutta.” 
 
5.4 Johtopäätökset 
Tässä osiossa olen pyrkinyt sekä empiirisen että teoreettisen aineiston avulla vastaamaan 
kysymyksiin viestinnän, vuorovaikutuksen ja ilmapiirin vaikutuksista asiantuntijatiimien 
yhteistyökykyisyyteen sekä nostamaan esiin tekijöitä, joilla tätä yhteistyötä voidaan edistää. 
Haastatteluissa nousi esiin myös tekijöitä, jotka liittyvät koko hankkeen yhteistoimintaan. Kokoan 
seuraavassa työn keskeisimmät tulokset ja esitän niiden perusteella syntyneitä johtopäätöksiä.  
5.4.1 Keskeiset tulokset 
Työn keskeisimpänä tuloksena voidaan pitää sitä, että asiantuntijatiimien yhteistyökykyisyys 
muodostuu organisaatiorakenteiden ja toimintatapojen, tiimissä toimivien asiantuntijoiden 
osaamisen sekä organisaation ilmapiirin ja kulttuurin yhdistelmästä. Lehtosen (2000, 206) sanoin 
pelkkää yksilötasoista osaamista ei pystytä hyödyntämään, ellei organisaatiorakenne mahdollista 
sosiaalista kanssakäymistä, ja ilman työyhteisön jäsenten osaamispääomaa, ei vahva 
organisaatiokulttuurikaan tuota tulosta. Haastattelumenetelmällä koottu empiirinen aineisto tukee 
teoriaa.  
Erityisesti riittävä tietämys ja ymmärrys viestinnästä sekä yhteistyökykyisyyden ohella 
yhteistyöhalukkuus havaittiin asiantuntijatiimin toimijoiden vuorovaikutusta keskeisesti edistäviksi 
tekijöiksi. Tiimin jäsenten henkilökohtaiset ominaisuudet vaikuttivat aineiston perusteella olevan 
jopa psykologisen turvallisuuden tunnetta voimakkaammaksi koettu yhteistyökyvyn ja oppimisen 
selittäjä. Mielellään yhteistyötä tekevien ja työhönsä motivoituneiden ihmisten välillä tietoa jaettiin 
oma-aloitteisesti ja symmetrisesti, ihmiset kokivat tulevansa kuulluiksi ja ymmärretyiksi sekä 
voivansa luottaa toisiinsa. Tiimien hierarkia oli tällöin matala, eikä muodostunut yhteistyön 
esteeksi. Yhteistyössä opittiin niin ammattitaitoon, vuorovaikuttamiseen kuin muihin ihmisiin 
liittyviä asioita ja yhteistyö muuttui tiimioppimisen myötä, projektin edetessä koko ajan 
sujuvammaksi. Asiantuntijoita motivoivat osallistuminen sekä poikkeuksellisen suurhankkeen 
toteutukseen että uudenlaiseen yhteistoimintaan.  
Yhdessä oppimista ja avointa vuorovaikuttamista määrittävistä henkilökohtaisista ominaisuuksista 
yksi ratkaiseva oli teoria-aineiston perusteella myös ammatillinen osaaminen. Sosiaalinen herkkyys 
oli kuitenkin tutkimuksissa havaittu älykkyyttä, johon kenties ammattiosaaminenkin lasketaan, 
voimakkaammaksi yhteistoiminnan edistäjäksi. Ammattiosaamista ei haastatteluissa juurikaan 
tuotu esiin. Todennäköisesti kyseessä on asia, joka täsmällisemmän haastattelurungon avulla olisi 
helposti saatu selville. Nyt voidaan ainoastaan olettaa, että kyseessä on niin itsestään selvä seikka, 
etteivät vastaajat huomanneet selventää sen merkitystä yhteistyölle. Sitä, ettei ammattiosaamisen 
puute näin vaativissa hankkeissa käytännössä vaikuttaisi asiantuntijoiden yhteistyöhön ja sen 
tuloksiin, on vaikea uskoa.  
Päätarkastelun kohteena olleet asiantuntijatiimit toimivat molemmissa hankkeissa kohtalaisen 
sujuvasti, vaikka viestintätaitojen kehittämiseen osoittautuikin selkeästi olevan tarvetta. Erityisesti 
hybridihankkeen pienen tiimin tiivis, epämuodollinen kommunikointi ja ratkaisukeskeinen 
toimintatapa muodostuivat avaintekijöiksi hankekokonaisuuden tuloksellisen toiminnan kannalta. 
Toisena onnistumistekijänä voidaan pitää hankepäällikön ymmärrystä vuorovaikutteisen 
tiedonvaihdannan merkityksestä hankkeelle sekä määrätietoisia toimenpiteitä tämän edistämiseksi. 
Allianssihankkeen tiimi puolestaan hyötyi huomattavasti siitä, että yhteistoimintaa oli harjoiteltu 
kilpailutusvaiheen aikana ja että siihen oli myös projektin edetessä ollut tarjolla ulkopuolista tukea. 
Se, että suuri osa projektitiimin asiantuntijoista oli kiinnitetty allianssiprojektiin sen koko ajaksi, ja 
että heillä oli mahdollisuus työskennellä samoissa tiloissa, auttoi tiimin tiedonkulkua, avoimen 
ilmapiirin syntymistä sekä lisäsi yhteisöllisyyden kokemusta.   
Puutteet viestinnällisessä osaamisessa sekä tiedon siirtoon keskittynyt viestintäkäsitys korostuivat 
kulttuuristen tekijöiden kanssa koetuissa haasteissa sekä laajoja hankekokonaisuuksia koskevan 
projektiviestinnän koordinoinnissa. Tiedonkulku saatiin alkuhankaluuksien jälkeen toimimaan 
työmaan ja hallinnon välillä jokseenkin sujuvasti. Allianssihankkeessa pystyttiin jopa keräämään 
aloitetyyppisiä innovaatioehdotuksia työmaalta käytännön työn kehittämiseksi. Hybridihankkeessa 
tiedonkulku oli pitkälti hybridi-insinöörin työpanoksen varassa. Koska sairastumisilta ja muilta 
hybridi-insinöörin odottamattomilta poissaoloilta oli vältytty, myös hybridihankkeessa saatiin 
vaihdettua tarvittavia tietoja. Suurimmiksi haasteiksi oli koettu ajantasaisen tiedon välittäminen 
tehokkaasti ja ymmärrettävästi suurelle, monimuotoiselle henkilöstölle. Varsinaista sisäisen 
viestinnän suunnitelmaa tai viestimään koulutettujen henkilöiden mukanaoloa ei mainittu 
kummassakaan projektissa. 
Pääasialliseksi haasteeksi muodostui molemmissa hankkeissa se, ettei yhtenäistä hankemielikuvaa 
syntynyt, eikä asiantuntijatiimien hyvä henki välittynyt työmaalle asti. Asiantuntijat itse arvioivat 
ongelmaksi sen, ettei työmaahenkilöstöllä ollut halukkuutta tai motivaatiota vuorovaikutukseen ja 
heidän asennoitumisensa yhteistoimintaan oli kielteinen. Hybridihankkeessa tämän koettiin 
johtuvan siitä, ettei tiedonvaihdannan merkitystä yhteistoiminnalle ymmärretty riittävän hyvin. 
Oletettavasti ydinongelmana oli työmaan ja hallinnon välillä koettu etäisyys, jolloin ei tunnistettu 
keskinäistä riippuvuutta toisen osapuolen toiminnasta, eikä vuorovaikutukseen näin muodostunut 
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tarvetta. Toimenpiteet osapuolten lähentämiseksi sekä yhtenäisen organisaation ja 
yhteisymmärryksen luomiseksi olivat kuitenkin melko vähäisiä. Näin ollen sekä hankkeiden 
hallinnossa että työmaalla lähiryhmä koettiin oman toiminnan kannalta merkityksellisemmäksi.  
Asiantuntijoille syntyi viimeistään hankkeen kuluessa ymmärrys viestinnän merkityksestä 
yhteistoiminnan onnistumiselle ainakin tiedonvaihdannan tasolla. Omaa vastuullista roolia 
hankeviestinnän suunnittelussa ja organisoinnissa ei vielä tunnistettu, kuten ei myöskään viestinnän 
yhteistoiminnallista ilmapiiriä kehittäviä tehtäviä. Molempien tiimien viestintäilmapiiriä määrittivät 
merkittävästi päätöksentekokeskeinen toimintatapa sekä aikataulua ja tuloksellisuutta uhkaavien 
tekijöiden välttely. Pehmeämmät yhteistoiminnalliset arvot katsottiin näiden rinnalla toissijaisiksi, 
mikä haittasi avoimen dialogin sekä psykologisesti turvallisen ilmapiirin syntymistä. Ainakaan 
hankkeen toteutusvaiheen aikana työ ei ollut rohkeaa tai intohimoista, konflikteja ei ollut, eikä työ 
tuottanut innovaatioita. Toimijat kyllä oppivat toisiltaan ja toisistaan koko hankkeen ajan, mutta 
syntyneet innovaatiot tuotettiin pääsääntöisesti aloitelaatikkotyyppisesti ja palkkioin kannustaen, ei 
dialogin kautta.  
Toistaiseksi alan ongelmana pitkään ollut toimijoiden välinen epäluottamus luo yhteistoiminnalle 
edelleen merkittävän esteen. Siitä eroon pääseminen edellyttää sekä positiivisia kokemuksia 
kumppaneiden luotettavuudesta sekä selkeitä toimenpiteitä yhteistoiminnan tukemiseen – 
hankekohtaisesti ja alalla yleisemminkin. Johdon rooli yhteistyölle otollisen ilmapiirin 
aikaansaamisessa on keskeinen ja siksi sen puutteet viestinnällisessä osaamisessa heijastelivat 
ilmapiirin koettuun psykologiseen turvallisuuteen. Hankkeissa syntyneen oppimisen myötä 
dialogisen ja avoimen vuorovaikutuksen kautta aikaansaatavan oppisen merkitys hankkeen 
tuloksellisuudelle kenties tunnistetaan jatkossa, ja sitä osataan hyödyntää paremmin. 
Tämän tutkimuksen ei ollut tarkoitus olla hankemalleja vertaileva, eikä sitä hybridin 
yhteistoiminnallisten piirteiden vähyyden vuoksi sellaisena täysin voida pitääkään. Kahta erilaista 
toteutusta tarkastelemalla on kuitenkin nähtävissä, että allianssissa monet perinteisten ja 
hybridimallisten projektien yhteistoiminnan haasteista on onnistuttu ratkomaan erilaisin rakenne- ja 
työtapavalinnoin. Esimerkiksi yhteistoimintaan kannustavat sopimusmallit, yhteiset työtilat, selkeät 
tavoitteet ja käytännöt sekä tilaajan osallistuminen projektiryhmätyöskentelyyn koettiin 
yhteistyökykyä lisääviksi tekijöiksi. Allianssimalli sekä tuki tiedonkulkua ja -vaihdantaa että edisti 
yhteistoimintaa vertailuhanketta paremmin. Sen organisoitumismalli on kuitenkin huomattavan 
raskas ja on sellaisenaan käytettävissä vain rajallisesti. Esimerkiksi last plannerin ja big roomin 
kaltaisia työkaluja voidaan kuitenkin hyödyntää missä tahansa projektissa.  
5.4.2 Osaamisen kehittäminen 
Uudenlaisten yhteistoiminnallisten hankemallien käyttöönotto rakennusalalla on hankkeita 
koordinoiville asiantuntijatiimeille suuri haaste. Tiimiläisten on opeteltava sosiaalisia 
yhteistyöprosesseja sekä hylättävä vanhoja, tuttuja toimintatapoja, jotta uudenlaisiin tilanteisiin 
kyettäisiin kehittämään toimivia ratkaisuja (Heikkilä & Heikkilä 2001, 24–25). Avoimen dialogin 
käyminen edellyttää ihmisiltä ennakkoluulottomuutta ja rohkeutta hylätä sellaisia toimintatapoja, 
joihin he ovat kasvaneet ja tottuneet ja jotka vuosien mittaan ovat toimineet heidän edukseen. 
Lisäksi oman ajattelun ja toimintatapojen kyseenalaistaminen edellyttää antautumista 
vuorovaikutustilanteeseen melkeinpä ventovieraiden ihmisen kanssa. On selvää, ettei tällainen ole 
helppoa.  
Haastetta lisää entisestään alan tekninen luonne, jossa osaaminen ja ammattitaito on rakennettu 
vahvasti luonnontieteen järkkymättömien lakien varaan. Yhteistoiminta edellyttää heittäytymistä 
ennalta määrittelemättömiin ja luonteeltaan hallitsemattomiin vuorovaikutustilanteisiin, joiden 
lopputulos voi olla yllättäväkin. On oltava rehellinen ennen kaikkea itselleen sen suhteen, mitä ei 
tiedä ja mitä muiden erilaisuudesta voisi kenties oppia. Uudenlaisen ajattelutavan yhtenä 
peruspilarina onkin nöyryys (Heikkilä & Heikkilä 2001, 53).  
Tätä työtä varten haastateltujen asiantuntijoiden suhtautuminen yhteistoimintamalleihin oli jossain 
määrin kielteinen. Osa tästä johtuu varmasti edellä kuvatusta henkilökohtaisesta haasteesta, jota 
toimintamallien opettelu heiltä edellyttää. Toisaalta syynä voi edelleen olla, ettei yhteiskunnallisten 
muutosten vaikutusta omaan tehtävään alan ammattilaisten keskuudessa välttämättä vielä nähdä, 
eikä yhteistoiminnalle näin ollen koeta tarvetta. Vaikka jatkuva kustannustehokkuuspaine tuntuu 
jokaisen arjessa, ei ratkaisukeinoksi tilanteeseen välttämättä hahmoteta yhteistyötä ja laajempaa 
vuorovaikutusta. Kun yhteistoiminnallisia hankkeita silti käynnistetään, voi vastustus henkilöstön 
puolelta olla hyvinkin suurta, koska omat tehokkaaksi koetut työ- ja ajattelutavat ovat näissä 
uhattuna.  
Tietoisuuden lisääminen asiasta sekä alan isomman kuvan selventäminen organisaatioiden eri 
tasoilla olisi ehdottomasti tarpeen. Jos henkilöstö kokee, että yhteistoiminnallisten mallien käyttö 
liittyy pääasiassa niiden voimakkaaseen lobbaukseen ja konsulttitalojen aktiiviseen 
palkkiontavoitteluun, on motivaatio omien toimintatapojen muuttamiseen alhainen. Rakennusala 
kaipaa laajempaa, eri työntekijät tavoittavaa keskustelua yhteistoiminnan ja symmetrisen, 
vastuullisen viestinnän tarpeesta sekä mahdollisuuksista. Tällä hetkellä viestintää pidetään 
projektihallinnon ohella tukitoimintona, johon satsaaminen on kyseenalaista siksi, ettei se tuota 
suoranaisesti mitään. Miksi suurhankkeeseen tällöin palkattaisiin erillinen, viestinnän 
ammattilainen, jonka työ ei tuo tuloja? Kuitenkin juuri tällaisten henkilöiden arvo projekteille voi 
olla huomattava.  
Rakennusalan toimijat tulevat seuraavien vuosien aikana hyötymään huomattavan paljon 
viestintäosaamisen lisääntymisestä alan ammattilaisten keskuudessa. Haastattelujen perusteella 
työyhteisöviestintä on rakentajien parissa tällä hetkellä alihyödynnetty voimavara. Ongelmana voi 
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olla edellä mainittu rooli tukitoimintona, johon käytettyjä resursseja ei aikaisemmin ole osattu 
perustella riittävän selkeästi. Tämän tutkielman kaltaisten esitysten yhtenä tehtävänä voisikin olla 
viestinnän mahdollisuuksien kirkastaminen yhä laajemmalle joukolle. Jotta tähän tavoitteeseen 
päästään, tarvitaan vielä tätäkin huomattavasti selkeämpiä esityksiä viestinnän mittareista ja eduista 
organisaatioille. Jo tällä hetkellä työelämässä toimiva nuorempi sukupolvi suhtautuu viestintään 
edeltäjiään huomattavasti luontevammin, sillä he ovat kasvaneet sosiaalisen median aikakaudella.  
Työn alkupuolella kuvatut yhteiskunnalliset muutokset ja yleinen ongelmien monimutkaistuminen 
tekevät yhteistoiminnallisuudesta tulevaisuuden toimintamuodon. Mitä pikemmin organisaatioissa 
päästään eroon ns. tieteellisen liikkeenjohdon käsityksistä ja omaksutaan ajatus organisaatiosta 
elävänä järjestelmänä, sitä paremmat edellytykset niillä on menestyä jatkossa. Ihmisten luova 
potentiaali voidaan tuhota rakentamalla suljettu ja tarkoin kontrolloitu systeemi (Heikkilä & 
Heikkilä 2001, 43). Elävissä järjestelmissä ihmisiä ei pakoteta toimimaan autoritäärisen vallan 
avulla, vaan johtamistoimenpiteet keskitetään sen miettimiseen, kuinka henkilöstössä piilevän 
potentiaalin voisi vapauttaa yhteiseen käyttöön (em. 28). 
Tulevaisuuden organisaatio viestii vastuullisen, symmetrisen dialogin periaattein. Tällä hetkellä 
vaikuttaa siltä, ettei rakennusalalla vielä olla valmiita tähän. Viestinnän perustehtävien osalta riittää 
tehtävää ennen kuin voidaan siirtyä avoimempaan, tasapuoliseen yhteistyöhön kannustavaan 
kulttuuriin. Muutos tulee vaatimaan aikaa, aktiivista tekemistä ja innokkaita edelläkävijöitä. 
Onneksi haastatteluissa oli merkkejä myös tästä. Toimijoiden vakuuttaminen työntekijätasolta 
ylimpään yritysjohtoon asti tulee olemaan vaativa tehtävä. Tällä hetkellä työyhteisöviestinnässä 
toimitaan tutkittujen hankkeiden perusteella hyvin pitkälti hankejohdon kontrolloiman 
tiedottamisen turvin. Positiivista tässä on se, että malli on tuttu perinteisistä hankkeista ja se on 
hiottu jo sille tasolle, että tieto kulkee hankkeissa. Välillä hieman työläämmin ja välillä 
vaivattomammin, mutta tiedon saatavuuden ja ajantasaisuuden merkitys on toimijoille selvä.   
Vuorovaikutteisuudesta ja erilaisista osallistumismahdollisuuksista on jo nähtävillä joitain viitteitä, 
mutta aito ymmärrys niiden koko potentiaalista puuttuu. Olemassa olevat järjestelmät ja 
toimintatavat eivät välttämättä myöskään tue aitoa vuorovaikutteista viestintää vaan toimivat 
enemminkin tiedotuskanavina. Vain tiettyjä, valikoituja asioita kysytään erikseen työmaalta, 
muuten hallinnossa katsotaan pärjättävän oman tiedon varassa. Mielikuva ”Back to Soviet Union” 
lausahduksella kuvatusta sisäisen viestinnän kanavasta ei sekään herätä kovin paljon luottamusta. 
Sitoutumista ja yhteenkuuluvuutta edistävän viestinnän tekeminen edellyttää huolellista 
suunnittelua etenkin silloin, kun kyseessä ovat tutkittujen hankkeiden kaltaiset vaativat olosuhteet. 
Viestinnän hallinnasta on vuonna 2016 turha enää puhua, mutta organisaatioviestinnässä 
tavoitteiden tulisi joka tapauksessa olla kokonaistavoitteita tukevat. Työyhteisöviestinnän 
suunnittelusta tulisikin tehdä osa esimerkiksi yhteistoiminnallisten hankkeiden kehitysvaiheen 
toimenpiteitä. Sille voitaisiin kehittää tässä kuvatuista hankkeista kertyneiden havaintojen pohjalta 
muutamia erilaisia malleja, joiden avulla viestintään vihkiytymättömätkin toimijat pääsisivät 
alkuun.  
Positiivinen havainto haastatteluista oli se, että eniten oppimista vaikutti tiimeissä tapahtuvan 
nimenomaan niistä aiheista, joita tässä työssäkin on käsitelty. Ilmapiirin ja viestinnän yhteys 
oppimiseen oli tiedostettu monesti jo ennen kuin ehdin asiasta kertoa. Oppimisessa sinällään ei 
kohdehankkeissa päästy todellisen tiimioppimisen ja vastuullisen dialogin kautta syntyvien 
innovaatioiden tasolle. Hankkeissa on opittu, mutta oppiminen on tapahtunut suhteiden ja 
verkostojen ymmärtämisen tasolla sekä siinä, miksi asioiden jakaminen ja kommunikointi on 
onnistumisen kannalta merkittävää. Ei siis voi sanoa, etteikö hankkeissa olisi opittu mitään.  
Itse asiassa eräiden vastaajien kokonaisnäkemykset hankkeesta A sekä siihen liittyvä erilaisten 
hankemallien tutkiminen vaikutti vievän ainakin heidän ymmärrystään suurhankkeiden 
hallinnointijärjestelmistä aivan uudelle tasolle. He eivät olleet valmiita hyväksymään sellaisenaan 
mitään tarjotuista yhteistoimintamalleista, vaan kokivat että kokonaistarpeita palvelisi parhaiten 
malli, jossa yhdistyvät erikoisyksiköiden vuosien aikana toiminnalleen rakentamat tehokkaat 
työskentelymallit ja eri organisaatioiden yhteensovittamistyökalut ilman hajautettua organisaatiota. 
Tätä pidän itse koko kokonaisuuden suurimpana innovaationa. Rakennusalan projekteista tehtyjen 
tutkimusten perusteella onkin syytä pohtia tarkemmin projektiorganisaatioiden integraation 
tarvetta. Ainakin Baidenin, Pricen ja Daintyn (2006) tutkimuksen mukaan integrointi on vain yksi 
niistä tekijöistä esimerkiksi viestinnän ja ilmapiirin ohella, jotka voivat edistää projektitiimin 
toimintaa. Se ei kuitenkaan ole ainoa, eikä muita tekijöistä merkittävämpi.  
Toimijoiden roolistaan kokema vastuu vaikuttaisi aineiston perusteella aiheuttavan jäykkyyttä 
tiimin toiminnassa. Kenties vastaajien vastuullinen tehtävä hankkeessa rajoittaa heidän 
halukkuuttaan ottaa riskejä ja jakaa vastuuta. Heittäytyminen hieman epämääräiseen ja ennalta 
määrittelemättömään luovaan yhteistyöhön ei välttämättä ole teknisen alan asiantuntijoille se 
kaikkein ominaisin tapa toimia. Organisaatiorakenteita madaltamalla ja välittömämpään 
kanssakäymiseen kannustamisella voitaisiin näitäkin perinteisiä roolikäsityksiä jatkossa kenties 
murtaa. Vastaajien mukaan molemmissa hankkeissa tämä oli hallinnon tasolla jo havaittu ja pyritty 
epämuodollisten ja vapaamuotoisten käytäntöjen suosimiseen.  
Dialogikulttuuriin siirtymisessä on ennen kaikkea kyse itsensä johtamisesta. Siihen kasvaminen 
alkaa itsensä kohtaamisesta. Dialogisuuden perusasia on, että keskustelijoiden ei missään vaiheessa 
tarvitse olla toistensa kanssa samaa mieltä. Tavoitteena on oppia ymmärtämään keskustelun toisen 
osapuolen ajattelua ja päätelmiä asiasta sekä arvostamaan niiden erilaisuutta. Dialogisessa 
keskustelussa kuuntelu on empaattista ja tilanteita auki pitävää, arvostelua ja nopeita, tilanteet 
sulkevia johtopäätöksiä pyritään välttämään. (Heikkilä & Heikkilä 2001, 66 & 125). Nyt kerätyn 
97 
 
aineiston perusteella hankkeiden arkista kanssakäymistä määrittivät todella paljon projektiaikataulu 
ja budjetti. Vaikka nämä reunaehdot tuskin tulevat tulevaisuudessakaan muuttumaan, on hyvä 
pohtia, miten ne voitaisiin huomioida päästämättä niitä kuitenkaan hallitsemaan vuorovaikutusta.  
Vasta, kun saavutetaan aidon dialogisuuden taso hankkeiden vuorovaikutuksessa, päästään 
etenemään tasolle, jossa hankkeita hyödyttäviä innovaatioita tuotetaan. Kun tittelit ja toimenkuvat 
jätetään projektihuoneen ulkopuolelle, ammatillinen osaaminen lyödään avoimesti, psykologista 
turvallisuutta tuntien pöytään ja ollaan valmiita kyseenalaistamaan omia käsityksiä sen mukaan, 
mitä kunnioitettu ja myös asiansa tunteva keskustelukumppani tarjoaa.  
  
6 Lopuksi 
Tässä vaiheessa on hyvä huomioida muutamia kokonaisuuden kannalta merkityksellisiä seikkoja. 
Olennaisin huomio on, että tässä työssä esitetty näkökulma yhteisöviestinnän vastuullisesta ja 
symmetrisestä dialogisuudesta voidaan haastaa. Organisaation toiminta on aina tavoitteellista ja 
strategista ja viestintä on lähtökohtaisesti sen tavoitteita palvelevaa. Tällöin voidaan kyseenalaistaa 
mahdollisuus päästä eroon suostuttelevasta perusvireestä työyhteisöviestinnässä. Alan 
ammattilaisilla ja tutkijoilla on asiasta erilaisia näkemyksiä.  
Työ perustuu vahvasti ns. jatkuvan kehittämisen retoriikalle, jossa tavoitteena on organisaation 
tehokkuuden maksimointi ja jolla työntekijöitä painostetaan jatkuvaan uudistumiseen 
tulostavoitteiden nimissä. Jatkossa tutkimukseni saattaisi kenties käsitellä mahdollisuuksia sellaisen 
mielekkään työympäristön luomiseen, jossa yhdistyisivät sekä työntekijöiden että organisaation 
tarpeet. Esittämissäni olosuhteissa työntekijöiden on jatkuvasti kehitettävä itseään ja nähtävä 
projektit mahdollisuuksina kasvaa ihmisenä. Tämä muodostuu jossain vaiheessa väkisinkin 
raskaaksi ja haastaa työntekijän motivaation kehittymiseen.  
Kokonaisuus heijastelee nyt sitä koostaessa kasvanutta osaamista ja ymmärrystä aiheen ympäriltä. 
Jos työ ja tutkimus aloitettaisiin nyt kokonaan alusta, voisi kokonaisuus muodostua toisenlaiseksi. 
Keskeiseksi haasteeksi sen koostamisessa on helppo nimetä aihepiirin laajuus ja siihen liittyvän 
tutkimuksen paljous. Teoriaosuuden asianmukainen rajaaminen ei ollut helppoa, mutta koen 
kuitenkin onnistuneeni siinä kohtalaisesti.  
Elementit, jotka on rajattu työssä tarkasteltaviksi, muodostavat vain murto-osan mahdollisista 
tekijöistä, jotka tiimin yhteistyökykyisyyteen mahdollisesti vaikuttavat. Silti, vaikka tiimitoimintaa 
on tutkittu paljon eri näkökulmista, pidän viestintää yhtenä merkittävimmistä ja osittain 
alihyödynnetyistä tekijöistä sen toimintaedellytysten kehittämisessä. Henkilökohtaisella tasolla 
ilmapiiriin ja etenkin motivaatioon ja sosiaaliseen herkkyyteen liittyvät havainnot olivat tässä 
rajauksessa kaikkein mielenkiintoisempia. Näen niissä myös paljon potentiaalia jatkotutkimukselle.  
Dialogisen kulttuurin johtamiseen liittyvät haasteet ja huomiot nousivat joidenkin haastateltavien 
puheenvuoroissa esiin ja johtaminen todettiin ilmapiiriin muodostumiseen merkittävästi 
vaikuttavana tekijänä. Pidän myös tästä työstä lähes kokonaan pois rajattua johtamisnäkökulmaa 
hyvin mielenkiintoisena. Sillä on kiinteä yhteys sisäisen viestinnän järjestämiseen sekä 
toimintakulttuuriin. Yhteistyökyvykkyyttä edistävä johtajuus voisi olla toinen varteenotettavana 
jatkotutkimuksen aihe, jonka avulla voisin edelleen syventää ymmärrystäni tiimitoiminnan 
ulottuvuuksista. 
Työn edetessä sen asetelmaa rasittavat puutteet ja vajavaisuudet nousivat esiin koko ajan 
selkeämmin. Tuloksia koostaessa ja analysoidessa löysin vielä huomattavan paljon kehityskohtia 
mm. haastattelukysymysrungon osalta. Toisenlaisilla kysymyksillä olisi vastauksissa voitu saada 
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esiin vielä monipuolisempia asioita vuorovaikutuksesta. Muuten hyvin sujuneissa haastatteluissa 
paljon aikaa kului hankkeiden yleisten asioiden läpikäymiseen ja laaditut kysymykset keskittyvät 
ehkä liiaksi viestinnän tehtäviin. Kun näitä ei ymmärretty, puuttuu vastauksista syvyys, joka 
kenties toisenlaisten kysymysten avulla olisi saatu selkeämmin esiin. Jälkikäteen arvioiden myös 
allianssihankkeen projektipäällikkö olisi ollut hyvä kutsua haastateltavaksi.  
Projektityyppisen työskentelyn sujuvoittamiseen liittyvän viestinnän ja ilmapiirin tarkastelu ovat 
olleet mielestäni erittäin kiinnostava tutkimusaihe varsinkin, kun projektityö jatkuvasti lisääntyy. 
Tässä työssä yhdistyvät erilaiset mielenkiinnon kohteeni pitkältä ajalta ja lisäksi tuotetut havainnot 
sekä tutkimuksen tekemisestä kertynyt oppi ovat äärimmäisen hyödyllisiä työelämän projektien 
kannalta.  
Tutkimuksen tekeminen on myös auttanut puhkaisemaan ympäriltäni yksimielisyyden ja 
yhteisymmärryksen kuplan, jonka aiheen opiskelu ja alalla työskentely ovat vuosien mittaan 
rakentaneet. Olen suoraan sanoen yllättynyt siitä, kuinka pienessä roolissa viestinnän suunnittelu 
on rakennusalan suurhankkeissa. Toisaalta selkeiden tutkimustulosten ja mittareiden avulla 
ymmärrystä viestinnän merkityksestä alalle on todennäköisesti helppo lisätä ja, kuten tämän työn 
osalta tehty yhteistyö on osoittanut, kiinnostusta riittää.  
LÄHDELUETTELO 
Antila, J. 2006. Työn mielekkyydestä ja mielettömyydestä. Työpoliittinen tutkimus 305. Helsinki. 
Työministeriö. 
Aula, P. 1999. Organisaation kaaos vai kaaoksen organisaatio? Helsinki. Loki-Kirjat. 
Aula, P. 2000. Johtamisen kaaos vai kaaoksen Johtaminen? Porvoo. WSOY. 
Baer, M. & Frese, M. 2003. Innovation is not enough: Climates for initiative and psychological 
safety, process innovations, and firm performance. Journal of Organizational Behavior, Vol. 24 (1), 
45–68.  
Baiden, B. K., Price A. D. F. & Dainty, A. R. J. 2006. The Extent of Team Integration Within 
Construction Projects. International Journal of Project Management, 24 (2006), 13–23.  
Bennis, W., Goleman, D. & O’Toole, J. 2008. Transparency: how leaders create a culture of 
candor. San Francisco. Jossey-Bass. 
Brown, S. P. & Leigh, T. W. 1996. A new look at psychological climate and its 55 relationship to 
job involvement, effort, and performance. Journal of Applied Psychology, Vol. 81 (4), 358–368  
Bstieler, L. & Hemmert, M. 2010. Increasing learning and time efficiency in interorganizational 
new product development teams. Journal of Product Innovation Management, Vol. 27, 485–499. 
Carmeli, A. & Hoffer Gittell, J. 2008. High-quality relationships, psychological safety, and 
learning from failures in work organizations. Journal of Organizational Behavior, Vol. 30, 709–
729. 
Cornelissen, J. 2014. Corporate communication. A guide to Theory & Practice. 4 th edition. 
London. Sage.  
Dainty, A., Moore, D. & Murray, M. 2006. Communication in construction. Theory and practice. 
London, Taylor & Francis. 
Deci, E. L. & Ryan, R. M. 1991. Motivational approach to self: integration in personality. 
Teoksessa Dienstbier R. A. (eds.) Nebraska symposium on motivation 1990. Perspectives 
on motivation. Current theory and research in motivation. Lincoln. University of Nebraska 
Press. 
Ferrin, D. L. & Dirks, K. T. 2002. Trust in Leadership: Meta-analytic Findings and Implications for 
Reasearch and Practice. Journal of Applied Psychology, 87(4), 611–628. 
Dozier, D. M., Grunig, L. A. & Grunig, J. E. 1995. Manager´s Guide to Excellence in Public 
Relations and Communication Management. Mahwah, New Jersey. Lawrence Erlbaum Associates.  
Duhigg, C. 25.2.2016. What Google Learned From Its Quest to Build the Perfect Team. New York 
Times Magazine. Viitattu 4.12.2016. http://www.nytimes.com/2016/02/28/magazine/what-google-
learned-from-its-quest-to-build-the-perfect-team.html?_r=0  
Edmondson, A.C. 2013. Teaming to Innovate. Jossey-Bass, USA. 
Edmondson, A. C. 2012. Teaming: How Organizations Learn, Innovate and Compete in the 
Knowledge Economy. Jossey-Bass, USA. 
Edmondson, A. C., Dillon, J. R. & Roloff, K. S. 2007. Three Perspectives on Team Learning. The 
Academy of Management Annals, 1:1, 269–314.  
Edmondson, A. C. 2003. Psychological Safety, Trust, and Learning in Organizations: A Group-
level Lens. Teoksessa Trust and Distrust In Organizations: Dilemmas and Approaches by Kramer, 
R. & Cook, K. Russell Sage Foundation.  
101 
 
Edmondson, A. C. 1999. Psychological safety and learning behavior in work teams. Administrative 
Science Quarterly, Vol. 44, 350–383. 
Eisenberg, E. M., Goodall H. L. & Trethewey. 2010. Organizational Communication: Balancing 
Creativity and Constraint. Boston. Bedford/St. Martin's. 
Eteläpelto, A., Heiskanen, T. & Collin, K. 2011. Valta ja toimijuus aikuiskasvatuksessa. Helsinki: 
Kansanvalistusseura: Aikuiskasvatuksen tutkimusseura.  
Eteläpelto, A., Hökkä, P., Paloniemi, S. & Vähäsantanen, K. 2014. Ammatillisen toimijuuden ja 
työssä oppimisen vahvistaminen: hankkeen tausta ja lähtökohdat. Teoksessa Hökkä, P., Paloniemi, 
S., Vähäsantanen, K., Herranen, S., Manninen, M. & Eteläpelto, A. (toim.) Ammatillisen 
toimijuuden ja työssä oppimisen vahvistaminen – luovia voimavaroja työhön! Jyväskylä. 
University Printing House. 
Fiske, J. 1990. Introduction to communication studies. Lontoo. Routledge. 
Grunig, J. A. (toim.). 1992. Excellence in Public Relations and Communication Management. 
Hillsdale. Lawrence Erlbaum Associates.  
Grunig, L. A., Grunig, J.E. & Dozier, D.M. 2002. Excellent Public Relations and Effective 
Organizations. A Study of Communication Management in Three Countries. Mahwah, New Jersey. 
Lawrence Erlbaum Associates. 
Hakanen, J. 2005. Työuupumuksesta työn imuun: työhyvinvointitutkimuksen ytimessä ja reuna-
alueilla. Helsingin yliopisto. Väitöskirja. 
Heikkilä, J. & Heikkilä, K. 2001. Dialogi – Avain innovatiivisuuteen. Tummavuoren kirjapaino. 
Vantaa. 
Heino, M. 2014. Johtamisen ja organisoinnin periaatteiden kehittäminen rakennusalan 
allianssihankkeisiin Suomessa. Tampereen teknillinen yliopisto. Diplomityö. 
Heinonen, S. 2004. Tulevaisuuden työnteosta. Vanhat paradoksit ja uusi paradigma. Helsinki. 
Hirsjärvi, S. & Hurme, H. 2009. Teemahaastattelu. Teemahaastattelun teoria ja käytäntö. 
Gaudeamus, Helsinki. 
Ihanainen-Rokio, O. 2014. Value of the balanced scorecard for organizational communication in 
knowledge-intensive firms. University of Jyväskylä. Väitöskirja. 
Isaacs, W. 2001. Dialogi ja yhdessä ajattelemisen taito. (Suom.) Maarit Tillman. Helsinki. 
Kauppakaari.  
Janhonen, M. 2010. Tiedon jakaminen tiimityössä. Työ ja ihminen – Työterveyslaitoksen 
tutkimusraportti 39. Tampereen yliopistopaino Oy. Viitattu 5.4.2016. 
http://www.ttl.fi/fi/tyo_ja_ihminen/Documents/TR39_Tiedon_jakaminen_tiimityossa_www.pdf  
Joensuu, S. 2006. Kaksi kuvaa työntekijästä. Sisäisen viestinnän opit ja postmoderni näkökulma. 
Jyväskylän yliopisto. Väitöskirja.  
Juholin, E., Åberg, L. & Aula, P. 2015. Strategic Employee Communication – What Does it Really 
Mean? Towards Responsible Dialogue as a Missing Piece. Teoksessa Tensch, R., Catelani, A. & 
Zerfass, A. (toim.) Communication Ethics in a Connected World. Research in Public Relations and 
Organisational Communication, 323-347. Peter Lang, Brysseli. 
Juholin, E. 2013. Arvioi ja paranna! Viestinnän mittaamisen opas. Helsinki. Talentum. 
Juholin, E. 2009a. Communicare! Viestintä strategiasta käytäntöön. 5. painos. Porvoo. Infor Oy, 
WS Bookwell Oy.  
Juholin, E. 2009b. Viestinnän vallankumous. Löydä uusi työyhteisöviestintä. WSOYpro. Helsinki. 
Juholin, E. 2007. Työyhteisöviestinnän uusi agenda. Työyhteisöviestintä TYVI 2010 Raportti II. 
Haaga-Helia ammattikorkeakoulu.  
Juholin, E. 1999. Sisäinen viestintä. Helsinki. Inforviestintä Oy. 
Juuti, P. 2005. Toivon johtaminen. Otava, Helsinki. 
Kahn, W. A. 1990. Psychological conditions of personal engagement and disengagement at work. 
Academy of Management Journal 33, 692–724. 
Kananen, J. 2014. Innovaatioita allianssimallilla. Tampereen yliopisto. Pro Gradu. 
Katzenbach, J. R. & Smith, D. K. 1998. Tiimit ja tuloksekas yritys. Jyväskylä. Gummerus. 
Keyton, J. 1998. Group communication. Process and analysis. London. Mayfield Publishing 
Company. 
Kozlowski, S. & Ilgen, D. 2006. Enhancing the Effectiveness of Work Groups and Teams. 
Psychological Science in the Public Interest, Vol. 7, no. 3, s. 77–124.  
Kuula, A. 2011. Tutkimusetiikka. Vastapaino. Tampere.  
Laaksonen, M. 2016. Osallistumista vai näennäisvaikuttamista? Tapaustutkimus julkishallinnon 
organisaation strategisen viestinnän dialogisuudesta fuusioprosessissa. Helsingin yliopisto. 
Valtiotieteellinen tiedekunta. Pro gradu. 
Lahdenperä, P. 2012. Allianssitiimin valinta. Ensimmäisen hankkeen menettelyt ja niitä koskevan 
palautekyselyn tulokset. VTT. Espoo. 
Laine, P. & Vaara, E. 2011. Strategia kuuluu henkilöstölle! Dialoginen näkökulma strategiatyöhön. 
Teoksessa Mantere, S.; Vaara, E.; Suominen, K. (toim.) Toisinajattelua strategisesta johtamisesta, 
29–42. Helsinki. WSOYpro. 
Lehtonen, J. 2000. Toimiva viestintä. Yrityksen aineetonta pääomaa. Teoksessa Aula, P. & Hakala, 
S. (toim.) 2000. Kolmet kasvot. Näkökulmia organisaatioviestintään. Helsinki. Loki-kirjat. 
Malmelin, N. 2007. Communication capital. Modelling corporate communications as an 
organizational asset. Corporate Communications: An International Journal, Vol. 12(3), 298–310. 
Mannermaa, K. 2013. Tiedon jalostaminen osaamiseksi – vertaileva tutkimus yksityisen ja julkisen 
sektorin työterveyshuolto-organisaatioissa. Tampere. Tampereen teknillinen yliopisto, julkaisu 
1117. Väitöskirja. 
Mazzei, A. 2014. Internal communication for employee enablement. Corporate Communications: 
An International Journal, Vol. 19(1), 82–95. 
Mazzei, A. 2010. Promoting active communication behaviours through internal communication. 
Corporate Communications: An International Journal, Vol. 15(3), 221–234. 
Miller, K. 2012. Organizational Communication: Approaches and Processes. Cengage Learning. 
Stanford. 
Morgan, G. 2006. Images of Organizations. Sage. 
Nembhard, I. M. & Edmondson, A. C. 2006. Making it safe: The effects of leader inclusiveness 
and professional status on psychological safety and improvement efforts in health care teams. 
Journal of Organizational Behavior, Vol. 27, 941–966. 
Papa, M. J., Daniels, T. D. & Spiker, B. K. 2008. Organizational Communication. Perspectives and 
trends. Lontoo. Sage. 
103 
 
Parviainen, J. 2006. Kollektiivinen tiedonrakentaminen asiantuntijatyössä. Teoksessa Parviainen, 
Jaana (toim.). Kollektiivinen asiantuntijuus. Tampere. Tampere University Press. 155–186. 
Poutanen, P. 2016. Complexity and collaboration in creative group work. Helsingin yliopisto. 
Väitöskirja. 
Roussin, C. J. & Webber, S. S. 2012. Impact of organizational identification and psychological 
safety on initial perceptions of coworker trustworthiness. Journal of Business and Psychology, Vol. 
27(3), 317–329.  
Ruohotie, P. 1996. Professional growth and development in organizations. In P. Ruohotie & P. 
Grimmett (Eds.), Professional Growth and Development: Direction, Delivery and Dilemmas. 
Vancouver. Career Education Center. 
Ruusuvuori, J., Nikander, P., & Hyvärinen, M. 2010. Haastattelun analyysi. Vastapaino. Tampere. 
Ruusuvuori, J. & Tiittula, L. (toim.). 2005. Haastattelu: Tutkimus, tilanteet ja vuorovaikutus. 
Vastapaino. Tampere. 
Sarala, U. & Sarala, A. 1996. Oppiva organisaatio – oppimisen, laadun ja tuottavuuden 
yhdistäminen. 2. painos. Lahti. Helsingin yliopiston Lahden tutkimus- ja koulutuskeskus. 
Schein, E. H. 2012. Foreword. Teoksessa Edmondson, A. C. 2012. Teaming: How Organizations 
Learn, Innovate and Compete in the Knowledge Economy. Jossey-Bass, USA. 
Schein, E. H. 2009. Yrityskulttuuri: selviytymisopas: tietoa ja luuloja kulttuurimuutoksesta. 2. 
Painos. Suomen laatukeskus. Espoo. 
Schein, E. H. 1991 Organisaatiokulttuuri ja johtaminen. 3. painos. Jyväskylä. Gummerus 
Kirjapaino Oy.  
Senge, D. M. 1990. The fifth discipline. New York: Doubleday Currency. 
Shonk, J. F. 1996. Tiimipohjaiset organisaatiot. Helsinki. Rastor.  
Spiik, K-M. 1999. Tiimityöstä voimaa. Juva. WS Bookwell. 
Suominen, E., Pirttilä-Backman, A.-M., Lahikainen, A.R., & Ahokas, M. 2013. Arjen 
sosiaalipsykologia (1–3. p.). Sanoma Pro. 
Sydänmaanlakka, P. 2004. Älykäs johtajuus. Talentum. 
Syvänen, S., Kasvio, A., Loppela, K., Lundell, S., Tappura, S., & Tikkamäki, K. 2012. Dialoginen 
johtaminen innovatiivisuuden tekijänä. Tutkimusohjelman teoreettiset lähtökohdat, 
tutkimuskysymykset ja toteutus. Helsinki. Työterveyslaitos.  
Syvänen, S. 2003. Työn paineet ja puuttumattomuuden kustannukset. Tutkimus sisäisen 
tehottomuuden lähteistä ja vaikutuksista. Acta Universitatis Tamperensis, 942. Tampereen 
yliopisto. Väitöstutkimus. 
Thompson, L. 2001. Making the team: A guide for manager. New Jersey. Pearson Prentice Hill. 
Tuomi, J. & Sarajärvi, A. 2003. Laadullinen tutkimus ja sisällönanalyysi. Helsinki. Tammi. 
Vanhalakka-Ruoho, M. 2006. Professionaalisuus – omissa vai muiden käsissä. Teoksessa 
Eteläpelto, A. & Onnismaa, J. (toim.) Ammatillisuus ja ammatillinen kasvu. Aikuiskasvatuksen 46. 
vuosikirja. Helsinki. Kansanvalistusseura, 124–143. 
Viitala, R. 2005. Johda osaamista. Keuruu. Otavan Kirjapaino Oy. 
Vilhunen, J. 2016. Tehoa työmaalle – Rakennusviestintä saneerauksen tarpeessa. 
Kandidaatintutkielma. Helsingin yliopisto, viestintä.  
Vähäsantanen, K. Paloniemi, S., Hökkä, P. & Eteläpelto, A. 2014. Kohti ammatillisen toimijuuden 
monikytkentäistä vahvistamisohjelmaa. Teoksessa Hökkä, P., Paloniemi, S., Vähäsantanen, K., 
Herranen, S., Manninen, M. & Eteläpelto, A. (toim.) Ammatillisen toimijuuden ja työssä oppimisen 
vahvistaminen – luovia voimavaroja työhön! Jyväskylä: University Printing House, 217–226. 
Welch, M. & Jackson, P. R. 2007. Rethinking internal communication: a stakeholder approach. 
Corporate Communications: An International Journal, Vol. 12(2), 177–198. 
Wenger, E. 1999. Communities of practice: the key to a knowledge strategy. Knowledge 
Directions, Volume 1, Number 2, pp. 48-63. Reprinted in Lesser, E., Fontaine, M., and Slusher, J. 
2000. Knowledge and Communities. Boston. Butterworth-Heinemann. 
West, M. A. & Farr J. L. 1990. Innovation at work. Teoksessa West, M. A. & Farr, J. L. (ed.) 
Innovation and creativity at work: psychological and organizational strategies. P. 3–13. Chichester. 
Wiley. 
Wojtczuk-Turek, A. & Turek, D. 2016. The role of perceived social-organizational climate in 
creating employees’ innovativeness. The mediating role of personorganization fit. Management 
Research Review, Vol. 39(2). 167–195.  
Woolley, A. W., Chabris, C. F., Pentland, A., Hashmi, N. & Malone, T. W. 2010. Evidence for a 
Collective Intelligence Factor in the Performance of Human Groups. Science, Vol. 330, 686–688. 
Woolley, A. W., Aggarwal, I., & Malone, T. W. 2015. Collective intelligence and group 
performance. Current Directions in Psychological Science, 24, 420–424.  
Yli-Villamo, H. & Petäjäniemi, P. 2013. Allianssimalli. Rakentajain kalenteri 2013. Rakennustieto 
Oy. Helsinki. S. 57–66. Viitattu 4.12.2016. 
http://www.skolry.fi/sites/default/files/Allianssimalli.pdf  
Yli-Villamo H. & Petäjäniemi, P. 2012. Value for Money – Arvoa rahalle -ajattelu lisää 
käyttäjälähtöisyyttä ja tuottavuutta. Väylät & Liikenne 2012 seminaariesitelmät. Suomen 
tieyhdistys. Viitattu 4.12.2016. http://www.tieyhdistys.fi/binary/file/-/id/50/fid/398/  
Åberg, L. 1997. Viestinnän strategiat. Helsinki. Infor.  
  
105 
 
LIITTEET 
Liite 1. Tutkimushaastattelun kutsukirje sekä kysymysrunko 
SAATE     01.08.2016 
 
Hyvä haastateltava, 
kiitos kun osallistut tutkielmani tekoon. Tehtävä haastattelu on osa pro gradu -työtäni, jonka teen Helsingin 
yliopiston Valtiotieteelliseen tiedekuntaan. Tutkielman pääasiallinen aihe on viestintä ja sen tarjoamat 
mahdollisuudet yhteistoiminnallisten rakennushankkeiden integraatioedellytysten parantamisessa.  
Kyseessä on laadullinen tapaustutkimus, jossa tavoitteena on selvittää, millaisia kokemuksia kahden 
suurhankkeen projektiryhmäläisillä on yhteistyöstä ja aikaansaaduista innovaatioista yhteistoiminnallisen 
projektimallin puitteissa. Tutkimusmenetelmänä on puolistrukturoitu teemahaastattelu, jonka toteuttaminen 
vie aikaasi n. 1–1,5 tunnin verran.  
Tarkempana tutkimusaiheenani ovat kokemukset viestinnän dialogisuudesta yhteistoiminnallisen 
projektimallin puitteissa. Tavoitteenani on selvittää, onko kokemuksissa havaittavissa yhteyttä psykologisesti 
turvallisen ilmapiirin, tiimin oppimisen ja aikaansaatujen innovaatioiden sekä vastuullisen, dialogisen 
työyhteisöviestinnän välillä. Lisäksi tarkastelen, millainen viestintä tukee parhaiten tiimitoimintaa ja -
oppimista. 
Huomioithan, että kaikki haastattelutiedot ovat luottamuksellisia. Haastattelutuokiomme aikana läpikäydyt 
asiat jäävät sellaisenaan vain minun käyttööni. Haastattelutilanne nauhoitetaan, jotta minun on myöhemmin 
mahdollista purkaa keskustelu tekstiksi tarkempaa analysointia varten. Vastauksia ja vastaajatietoja ei 
haastattelutilanteen jälkeen yhdistetä toisiinsa.  
//Hanna 
Hanna Tykkä 
VTK, maisteriopiskelija 
hanna.tykka@helsinki.fi 
puh. 050 3026 118 
 
Avainkäsitteitä 
Viestintä on paitsi sanomien siirtoa myös yhteisön ylläpitäjä ja säilyttäjä, merkitysten luomista ja 
muokkaamista sekä vastuullisen yhteistoiminnan väline. Työyhteisöviestintä on sitä viestintää, jota 
työyhteisön jäsenet tarvitsevat voidakseen hoitaa omat työnsä. Työyhteisöviestintä on tekijä, joka yhteisten 
keskustelujen, yhdessä olemisen ja tekemisen kautta luo pohjaa organisaation tavoitteille ja niihin 
sitoutumiselle, ei siis pelkkää yhteisistä asioista tiedottamista (Juholin, Åberg & Aula 2015). 
Strategisen organisaatioviestinnän tavoitteina voidaan pitää 1) huolehtimista asioiden tietämisestä ja 
jakamisesta sekä 2) niiden ymmärtämisestä, 3) organisaation kuulumisen ja yhteistyön tekemisen tunteen 
aikaan saamista sekä 4) omistautumisen ja sitoutumisen vahvistamista. 
Dialogi on yhteiseen ymmärrykseen pyrkivä, erilaisuutta kunnioittava keskustelu. Se muodostuu 
vuorovaikutuksesta, vastavuoroisuudesta ja arvostuksesta. Dialogissa ei valita puolia, vaan etsitään yhteistä 
ymmärrystä. Kun jokaista mielipidettä pidetään arvossa, mielipiteitä uskalletaan ilmaista ja organisaatio saa 
sen koko potentiaalin käyttöönsä. (Juholin ym. 2015; Juuti 2005; Isaacs 2001; April 1999.) 
Psykologinen turvallisuus on ihmisen oletus siitä, onko häntä ympäröivä ilmapiiri turvallinen 
henkilökohtaisten riskien ottamiselle. Henkilökohtainen riski sisältyy kaikkiin tilanteisiin, joista voi seurata 
kasvojen menetys eli henkilön joutuminen noloon asemaan. (mm. Edmondson 1999.) 
Innovaatiolla tarkoitetaan tässä tutkimuksessa mitä tahansa projektiorganisaation toimintaa parantavaa uutta 
asiaa, josta on organisaatiolle hyötyä. Innovaation tuottama hyöty voi olla joko pitkän aikavälin taloudellinen 
hyöty tai laadullinen parannus prosessissa tai lopputuotteessa. Konkreettisesti innovaatio voi olla lähes mitä 
tahansa uudesta palaverikäytännöstä tekniseen ratkaisuun. (mm. Poutanen 2016 & Kananen 2014.)  
HAASTATTELUKYSYMYKSET 
 
Projektin yleispiirteet ja tiimin kuvaus 
 Kertoisitko, kuka olet ja mikä roolisi keskustelun alla olevassa hankkeessa on 
 Kertoisitko omin sanoin projektista, josta nyt keskustelemme 
o Mitä on tehty / ollaan tekemässä? 
o Muuta? 
 Mitä osapuolia hankkeessa on mukana? Mitä erityispiirteitä hankkeeseen liittyy? 
 Miten se eroaa niin sanotusta perinteisestä rakennushankkeesta? 
 Oletko ollut mukana muissa vastaavanlaisissa hankkeissa? 
o Miten projekti on edennyt? 
 Mikä on mielestäsi sujunut hyvin? 
 Onko projektissa on ollut jotain ongelmia? Millaisia? 
 Kuulut hankkeenne projektiryhmään, eikö totta? 
o Kerro tästä ryhmästä 
o Mitä projektiryhmä tekee? 
o Ketä siihen kuuluu? 
o Millaiset heidän roolinsa ovat? 
 
Tiimin yhteistyö ja kommunikointi 
 Kuvailisitko projektiryhmän toimintaa käytännössä 
o Miten kommunikoitte (tilat, tapaamiset, kanavat, muu yhteydenpito…)? 
o Onko toiminnalle määritelty jotakin ohjeistuksia tai yhteisiä käytäntöjä? 
 
 Miten projektiryhmän työskentely on mielestäsi sujunut? 
o Kuinka vuorovaikutus ja yhteistyö toimivat? 
o Miten toimitaan hankaluuksien tai haastavien tilanteiden kohdalla? 
 
 Miten haluaisit kehittää projektiryhmäänne tai sen työskentelyä? 
o Mitkä asiat nimeäisit projektiryhmän vahvuuksiksi tiiminä?  
o Entäpä heikkouksiksi? 
 
 Millainen yhteishenki projektiryhmässä vallitsee? 
 Koetko olevasi osa projektiryhmää? 
 
Tiimin oppiminen, innovaatiot ja tavoitteisiin pääseminen 
 Onko projektiryhmän työskentelyssä syntynyt uusia innovaatioita?  
 Millaisia oppimiskokemuksia Sinulla tästä projektista on? 
 Millaiset tavoitteet projektiryhmän työskentelyllä / projektilla on (laadulliset, taloudelliset tms.)? 
o Mistä tavoitteet tulevat? 
o Kuinka niistä on viestitty? 
o Miten tavoitteiden toteutumista seurataan? 
o Pääsettekö tavoitteisiin?  
 Mistä arvelet tämän johtuvan? 
 
 Onko yhteistyönne kehittynyt prosessin edetessä jotenkin? Miten? 
 
Tiimin ilmapiiri 
 Miltä työskentely projektiryhmässä tuntuu? 
 Millaisia tunteita omien ajatusten / näkemysten jakaminen, huolten ilmaiseminen tai riskien 
ottaminen ryhmässä herättää? 
o Mikäli vuorovaikutus tuntuu haastavalta… 
 Millaisia ideoita tai työtapoja ehdottaisit näiden ongelmien ratkaisemiseksi? 
o Mikäli vuorovaikutus on hankalissakin tilanteissa sujuvaa, reilua ja innostavaa… 
 Miten arvioisit tällaisen ilmapiirin syntyneen? 
 
 Onko ryhmän ilmapiirissä tapahtunut muutoksia projektin edetessä? 
 Millaisten tekijöiden uskot vaikuttaneen työskentelyilmapiiriin ja sen kehittymiseen? 
 
